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RESUMO 
BENTO, J. C. Contextualiza~ao da atua~ao do profissional de controladoria na 
gestao empresarial: Fun~oes, responsabilidades e exigencia do mercado em 
rela~ao as atribui~oes do controller. 
Este trabalho teve como objetivo, apontar no contexte atual qual a efetiva atua9ao do 
profissional de controladoria dentro do mercado, principalmente, brasileiro. Atraves de 
consulta a literatura da area e tambem peri6dicos especificos da area em questao, ligados a 
Contabilidade e a Controladoria, buscamos encontrar defini96es e conceitos das fun96es 
hist6ricas, identificadas pela literatura e tambem atuais, dentro das necessidades do 
mercado. Atraves de utiliza9ao de pesquisas efetuadas por outros autores, buscamos 
identificar as fun96es procuradas pelas empresas e se os profissionais estao preparados 
para desempenha-las. Nos deparamos com uma literatura, ainda "pobre" em rela9ao a area 
de controladoria e fun96es mais atuais do controller. Sendo que, a literatura existente e 
baseada e centrada em autores de rename e os conceitos pouco modificam, alem de nao 
terem sofrido atualiza96es, sendo fontes das pesquisas realizadas na area; foi procurado 
trazer conceitos mais atuais, atraves de pesquisas realizadas com visao mais pratica e 
direcionadas ao mercado de trabalho e fun96es exercidas pelo controller neste contexte. 
Alem da visao trazida por diversos autores que conceituam o inicio da atividade do 
profissional de Controladoria, procuramos identificar tambem atraves de artigos de alguns 
profissionais da area, a real necessidade do mercado e sua altera9ao no sentido de fun96es 
exercidas e a serem executadas pelos profissionais que atuam hoje na area. ldentificamos 
que ha uma real necessidade de se identificar melhor a realidade atual do profissional, 
tra9ando urn perfil mais apropriado a conjuntura, principalmente brasileira, do novo 
profissional de Controladoria e de Contabilidade, uma vez que ha uma intima liga9ao entre a 
atua9ao contabil e as fun96es a serem exercidas e procuradas para o controller. Uma 
abordagem que procuramos dar tanibem e com rela9ao ao risco profissional, que nao e 
tocada na literatura existente, mas ressaltamos que e muito importante, devido as mudan9as 
na legisla9ao que fazem com que o profissional de Contabilidade e Controladoria, tenha 
uma preocupa9ao especial com este aspecto, o do "Risco", pais ai reside urn fato de 
extrema relevancia no seu exercicio profissional, sendo o unico profissional com dupla 
responsabilidade. Como conclusao, podemos identificar que existe uma necessidade de 
busca de aprimoramento por parte do profissional que atua nesta area. lsto e uma realidade 
da qual o profissional nao pode fugir, pais e cobran9a e exigemcia do mercado e em todas as 
identifica96es das fun96es do profissional de Controladoria ficou evidenciada esta 
necessidade. Alem disto, procuramos identificar tam bern que o profissional de Controladoria 
atualmente, tern uma performance e atua9ao extremamente diferenciada, em rela9ao ao 
inicio desta atividade no meio empresarial, pelo idos de 1960, quanta a atividade de 
controller, comeyou a surgir com uma origem s61ida e conceitos firmados a respeito da 
necessidade que se apresentava ate entao pelos empresarios contratantes destes 
profissionais. 
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A Controladoria como area de atuac;ao tern se mostrado cada vez mais 
relevante, dentro dos aspectos atuais da Contabilidade e como profissao, pois a 
area em si, bern como a profissao e profundamente valorizada dentro de contexto de 
gestao empresarial moderna. 
A profissao de controller se mostra atrativa, nao s6 pela motivac;ao 
economica, mas tambem pela posic;ao de destaque a que remete o profissional 
dentro da hierarquia organizacional, uma vez que o controller e hoje, urn profissional 
de fundamental importancia dentro do aspecto decis6rio, em diversos ambitos da 
estrutura da empresa, opinando e dando subsidies aos Diretores e gestores de area, 
com informac;oes confiaveis e com a solidez necessaria ao desenvolvimento de urn 
born trabalho de planejamento. 
Este estudo tera como base a revisao bibliografica para uma abordagem 
deste aspecto, ou seja, trac;ar urn perfil do profissional moderno de Contabilidade ou 
Controladoria e ainda, encontrar dentro das informac;oes pesquisadas, a 
conceituac;ao das novas func;oes exercidas pelo profissional de Controladoria, no 
contexto atual, principalmente no mercado brasileiro. 
1.2. PROBLEMATIZA<;AO 
Existe atualmente, uma can3ncia por literatura relacionada ao profissional de 
Controladoria, principalmente quanto as caracteristicas e func;oes determinantes no 
exercicio de suas atividades. 
A intenc;ao do trabalho em si, e procurar a determinac;ao de urn perfil, dentro 
das abordagens delimitadas e tambem, com base nos estudos efetuados por 
profissionais e estudiosos da area, no que tange a uma melhor caracterizac;ao do 
profissional brasileiro que exerce o papel de controller, dentro da empresa brasileira. 
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A parte que conceitua a Controladoria, apesar de atuac;ao ha algum tempo 
dentro do Brasil de atividades relacionadas a Controladoria, e extremamente ligada 
aos conceitos onde a profissao teve sua origem, ou seja, nos Estados Unidos, sendo 
os autores americanos, a principal fonte de inspirac;ao quando o assunto e 
relacionado a Controladoria e ao profissional de atuac;ao nesta area, que utiliza urn 
termo importando, o controller, ou profissional de controle. E dentro desta visao 
procurou-se trazer abordagens de profissionais da area que vivem este momento de 
grande expressao desta ramificac;ao profissional da Contabilidade e que contribuem, 
de forma a prestarem alguns esclarecimentos e tambem observarem novos 
conceitos e variac;oes, ja nacionalizadas para a atuac;ao deste profissional. 
1.3. QUESTOES ESPEC[FICAS 
Em func;ao da problematizac;ao, procurou-se direcionar a pesquisa 
formulando as seguintes questoes: 
1. Qual o perfil atual do profissional de controladoria, principalmente no Brasil? 
2. 0 controller esta efetivamente executando suas func;oes dentro das 
empresas? 
3. Quais sao as func;oes exercidas pelo profissional de Controladoria Brasileiro e 
o que o mercado exige como requisito para atuac;ao nesta area? 
4. Existe liberdade para atuac;ao e quais os riscos profissionais na area? 
1.4. PRESSUPOSTOS 
Diante da abordagem realizada, elaborou-se os seguintes pressupostos: 
Hoje o perfil do profissional que atua em Controladoria modificou-se bastante 
em relac;ao a decada de 60, quando apareceram os primeiros profissionais 
executando as func;oes basicas deste profissional. Passados quarenta e cinco anos, 
esta profissao se solidifica no Brasil e comec;a a ganhar conceitos adaptados de 
forma a trazer a nossa realidade regional, urn perfil diferenciado para o atendimento 
de diversos requisites necessaries a sobrevivemcia das empresas, contanto com a 
ajuda deste profissional. 
0 profissional de Controladoria ainda encontra resistencias por parte de 
empresarios em rela9ao a restringir sua forma de atua9ao, por pura falta de 
esclarecimento. Mas, independente disto hoje a sua autonomia de a9ao e 
diferenciada, "sentando a mesa" na etapa de decisoes finais, em rela9ao a rumos a 
serem tornados e ao planejamento de todas as a96es relacionadas a empresa como 
urn todo e sua continuidade. 
Se torna clara a exigencia pela capacita9ao para atua9ao dentro da area de 
Controladoria e realmente dentro do mercado competitive, e uma exigencia, pois 
requer deste, atualiza9ao constante sob diversos aspectos: ambientais, economicos, 
conjunturais, fazendo com que o profissional nao tenha olhos somente para focos de 
atua9ao ja "claros" para a profissao. Ha necessidade de mais, e os anuncios de 
vagas na area sao bastantes explicitos em rela9ao a isso. 
Para uma boa atua9ao do profissional de Controladoria, existe a 
necessidade de relativa autonomia, uma vez para que o diagn6stico seja feito e o 
remedio seja dado, ha que se ter a demonstra9ao bastante objetiva do desejo de 
tratamento. 0 seu relacionamento precisa ser muito born, para que possa atuar e 
sem traumas, dentro de todas as areas da empresa, despertando confiabilidade e 
for9a na hora de decidir, expressando tambem uma caracteristica que deve existir 
neste profissional, a de liderar, de forma bastante coerente e visando resultados. 
1.5. OBJETIVOS 
Como forma de estruturar a abrangencia do trabalho descreve-se os 
seguintes objetivos. 
1.5.1. Objetivo Geral. 
Proporcionar maiores conhecimentos em rela9ao ao profissional de 
Controladoria, objetivando tra9ar urn perfil atual deste profissional e de suas fun96es . 
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1.5.2. Objetivos especificos 
• Estabelecer conceitos sabre fun<;oes e formas de atua<;ao dentro da 
Controladoria; 
• Definir urn perfil do profissional de controladoria, no momenta atual; 
• Verificar se o controller esta efetivamente cumprindo com suas fun<;oes; 
• ldentificar as fun<;oes atuais do controller, 
• Verificar as exigencias feitas pelo mercado em rela<;ao a atua<;ao profissional. 
LL _ _ ___ _ 
II. METODOLOGIA 
2.1. TIPO DE PESQUISA 
A presente pesquisa e de carater descritivo, onde pretende-se expor as 
caracteristicas do profissional e fungoes relacionadas ao Controller. 
Em relagao ao meio de investigagao, sera utilizada a bibliografica, onde se 
fara estudo sistematizado com base em material publicado em livros, jornais e 
revistas especializadas; material este de acesso ao publico, em geral. 
2.2. AREA DE ABRANGENCIA 
A investigagao abrange as areas de Ciencias Contabeis, na Controladoria, 
com enfoque na atuagao profissional do controller, suas fungoes e 
responsabilidades. 
2.3. PASSOS DA PESQUISA 
1. Escolha do tema e discussao com especialista da area; 
2. Leitura da bibliografia pertinente ao assunto; 
3. Redagao des textos; 
4. Reuniao com o professor orientador; 
5. Selegao de textos literarios para estudo sabre o assunto; 
6. Redagao da pesquisa; 
7. Produgao grafica da pesquisa; 
8. Revisao e corregao literaria e grafica da pesquisa. 
12 
2.4. PESQUISA TEORICA 
Primeiramente sera feita a busca de materiais (livros, artigos de jornais, 
revistas, internet, etc.) sabre o assunto abordado. Logo ap6s sera feita a leitura do 
material colhido e entao uma analise e selec;ao do material mais util. Serao 
realizadas anotac;oes que servirao como base para a elaborac;ao da Revisao de 
Literatura. 
Atraves desta consulta a literatura e aos peri6dicos da area, se buscara 




3.1. A CONTROLADORIA 
Na introdu9ao ao capitulo que trata da Controladoria na obra: Controladoria: 
uma abordagem da gestao economica, sob a coordena9ao do Prof. Armando Catelli, 
fica aberto e explicito o dilema vivido pelo profissional que deseja embrenhar-se pela 
atua9ao profissional nesta "seara". (CATELLI, 2001, p. 343). 
Fica claro tambem que ha a necessidade de uma evolu9ao do profissional 
que atua na area contabil, onde opinam que: 
"o debate e as criticas quanto a ineficifmcia da Contabilidade tradicional- ortodoxa 
e enraizada nos principios fundamentais de contabilidade - enquanto construtora e 
mantenedora de sistemas de informar;oes, responsavel por suprir os gestores com 
informar;oes uteis e em tempo habil na condur;ao do processo de gestao das 
atividades empresariais, ja data de a/gum tempo. 
Essas criticas reacenderam-se com mais intensidade a partir da segunda metade 
dos anos 80, com a obra de Johnson e Kaplan, Relevante lost, em que os autores 
sao taxativos ao afirmarem que 
"os atuais sistemas contabeis para a administrar;ao sao inadequados para o meio 
ambiente". (Johnson & Kaplan, 1987, p. 24) 
Essas reflexoes de Johnson & Kaplan, levaram alguns pesquisadores a 
apoiar uma total ruptura com a Contabilidade (GUERREIRO CATELLI, 1994). 
Entretanto uma gestao efetiva com foco no aspecto de continuidade da 
organiza9ao tern que levar em conta os dados e a relevancia de informa96es que 
fazem parte do passado e o seu aspecto enquanto subsidio para basear solu96es e 
viabiliza96es de resultado futuro. 
Com este aspecto da Contabilidade tradicional, nao representar 
adequadamente uma fornecedora de informa96es uteis e relevantes, destinadas ao 
uso de gestores, surge a necessidade de se buscar construir alternativas fazer com 
que este elo entre Contabilidade e Gestao aconte9a. 
Emergindo destes conceitos, que contestam e colocam a prova a relevancia 
e utilidade das informa96es contabeis surge a Controladoria, como evolu9ao natural 
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da Contabilidade ate entao praticada visando solucionar este impasse criado entre a 
parte Gestora e a responsabilidade contabil neste processo. 
3.1.1. Que e Controladoria: Conceitos 
"A Controladoria nao pode ser vista como um metoda, voltado ao como fazer. Para 
uma correta compreensao do todo, devemos cindi-la em dais vertices: o primeiro 
como um ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda base 
conceitua/, e o segundo como 6rgao administrativo respondendo pela 
disseminat;ao de conhecimento, mode/agem e implantat;iio de sistemas de 
informat;oes." (CA TELL/, 200, p. 344). 
3.1.2. Ramo do conhecimento 
Apoiados nesta visao da Controladoria enquanto ramo de conhecimento, na 
Teoria da Contabilidade e numa visao multidisciplinar, esta e responsavel pelo 
estabelecimento das bases te6ricas e conceituais necessarias para a modelagem, 
constrU<;ao e manutengao de Sistemas de lnformagoes e Modele de Gestae 
Economica, que supram adequadamente as necessidades informativas dos 
Gestores e os induzam durantes o processo de gestae, quando requerido, a 
tomarem decisoes acertadas. (CATELLI, 2001, p. 344). 
Existem algumas premissas que sao basicas e que sustentam o enfoque da 
Controladoria como ramo de conhecimento: 
~ a empresa e constituida sabre o pressuposto da continuidade; 
~ a empresa e urn sistema em constante interagao com seu ambiente; 
~ o resultado economico e o melhor indicador da eficacia empresarial; 
~ o resultado economico e a base para a tomada de decisoes; 
~ o Modele de Gestae - derivado das crengas e valores - sera a carta magna que 
corresponde a urn conjunto de definigoes relativas ao processo de gestae 
empresarial; 
~as atividades empresariais sao conduzidas, de forma estruturada, por urn 
Processo de Gestae que analiticamente corresponde ao Planejamento, Execugao e 
Controle; 
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~ as informa9oes requeridas pelos Gestores sao devidamente suportadas por 
sistemas de informa9oes. 
Nos utilizando deste conceito definido sob a coordena9ao do professor 
Catelli, em sua obra, podemos dizer que a Controladoria sob este aspecto esta 
voltada a modelar a correta mensura9ao da riqueza (patrimonio dos agentes 
economicos), a estrutura9ao do modelo de gestao- notadamente os relacionados 
com os aspectos economicos da entidade, incluindo os modelos de decisao e 
informa9ao - e do sistema de informa9oes. A intera9ao multidisciplinar e verificada 
pela agrega9ao de conceitos das areas de economia, administra9ao e sistema de 
informa9ao, entre outras. 
Ainda enfocando a controladoria como ramo de conhecimento, os objetos de 
estudo da area serao amplos, abrangendo o modelo de gestao, processo de gestao, 
modelo organizacional, modelo de decisao (teoria da decisao), modelo de 
mensura9ao (teoria da mensura9ao), modelo de identifica9ao e acumula9ao e 
modelo de informa9ao (teoria da informa9ao). 
Esta concep9ao cria urn conceito de solidez, pois pensando a Controladoria 
como ramo de conhecimento, pensamos em cria9ao e desenvolvimento de novos 
pensamentos e novas abordagens, onde a sua amplitude e inegavel e a sua for9a 
geradora e bern clara. Pois em urn ambiente cultural, cada vez mais elevado, de 
cobran9as por praticidade e resultados efetivamente palpaveis surge uma ideia da 
controladoria, nao s6 como uma area estatica dentro da organiza9ao, mas tambem 
como uma area formadora de opiniao e de estudos relevantes. 
Se analisarmos o entendimento de GALBRAITH (1967 apud HARRISON, 
1975, p. 1 07) de que tecnologia: "significa a sistematica aplicagao cientifica ou 
outros conhecimentos organizados para tarefas praticas ... ", isto poe fim a duvida na 
compreensao que se estabelece entre teoria e pratica e que muitas pessoas nao 
conseguem ter mais claramente, de que e precise parar e pensar, alem de planejar 
para que se obtenha resultados, gerando como frutos: novas tecnologias e visoes 
mais abrangentes e com alcance significative dentro de urn contexte onde a 
controladoria pede definir modelo de gestao economica e o desenvolvimento e 
constru9ao dos sistemas de informa9oes num contexte de Tecnologia de Gestao. 
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3.1.3. Unidade administrativa 
"Como uma unidade administrativa a Controladoria e responsavel pela 
coordenaqao e disseminaqao desta Tecnologia de Gestao- quanta ao conjunto 
teoria, conceitos, sistemas de informaqoes - e tambem, como 6rgao aglutinador e 
direcionador de esforqos dos demais gestores que conduzam a otimizaqao do 
resultado global da organizaqao." (CATELLI, 2001, p. 345-347) 
Dentro desta visao, a Controladoria se materializa em uma area de atuac;ao 
e responsabilidades bern definidas, que tern como atividades: 
~ desenvolvimento de condi~oes para a realiza~ao da gestao economica: visto 
que as decisoes tomadas na conduc;ao das atividades tern como foco o resultado 
economico, significa que os gestores devem estar de posse de instrumentos 
adequados, bern como devidamente treinados; 
~ subsidio ao processo de gestao com informa~oes em todas as suas fases: 
os sistemas de informac;oes devem ser disponibilizados para uso direto do gestor, de 
modo que as informac;oes sejam oportunas; 
~ gestao de sistemas de informa~oes economicas de apoio as decisoes: OS 
sistemas de informac;oes devem propiciar informac;oes que reflitam a realidade 
fisico-operacional. A Controladoria e a responsavel pela gestae operacional; 
~ apoio a consolida~ao, avalia~ao e harmoniza~ao dos pianos das areas: e a 
maneira de consistir a otimizac;ao do todo, constituindo-se num elemento catalisador 
da sinergia necessaria para a otimizac;ao do resultado global. 
Neste sentido a Controladoria se estabelece e se fortalece com area 
coordenadora das informac;oes sobre a gestae economica e em conjunto com os 
gestores, podem definir rumos em direc;ao a tomada de decisoes que solidifiquem 
uma otimizac;ao nos resultados da organizac;ao. 
Estudos recentes apontam que administrac;ao e tomada de decisao, sao 
sinonimos, portanto a enfase que e dada a qualidade da informac;ao disponivel para 
esta tomada de decisao e essencial para uma boa decisao. 
Sendo que, o ponte de partida para uma administrac;ao eficiente pode, desse 
modo, ser visto pela habilidade de especificar corretamente as necessidades 
informacionais, e esta habilidade e propriamente func;ao da definic;ao dos objetivos, 
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traduzidos no planejamento, capacidade de controle e determinayoes 
organizacionais satisfat6rias. 
Dando uma maior enfase ao sentido da palavra CONTROLE, podemos dizer 
que este pode ter uma definiyao estreita ou ampla, onde em uma definiyao 
estreita: 
"controle e associado geralmente com manuten9ao de padroes e imposi9ao de 
penalidades. Ja o conceito mais amplo de controle, encontrado na literatura da 
ciencia da administra9ao, trata o termo controle como proprio sinonimo da 
administra9ao. Neste sentido, controle abrange os varios processos nos quais a 
administra9ao determina seus objetivos, delineia os pianos para alcan9ar estes 
objetivos, organiza e supervisiona as opera9oes necessarias para implementa9ao 
dos pianos e desempenhos esperados. 
Controle tambem implica investiga9ao dos desvios dos objetivos planejados; assim, 
os niveis de desempenho podem ser comparados aos niveis planejados, e devem 
ser feitas mudan9as para que os niveis de desempenho se adaptem a novas 
circunstancias. 
Em cada um desses contextos, o problema do controle e a mensura9ao. A 
mensura9ao e necessaria para estabelecer objetivos dos pianos, e como os pianos 
sao dirigidos para o futuro, estas mensura9oes sao baseadas em proje9oes. Alias, 
proje9oes sao partes integrantes do controle, no sentido de contemplarem um 
curso de a9ao futuro". (FIGUEIREDO, 1992, p. 33) 
No contexto acima abordado por Sandra Figueiredo, conforme ja comentado 
anteriormente, uma das missoes da controladoria e a constante investigayao e 
abordagem saudavel para as organizayoes que trata do estudo, enquanto ramo do 
conhecimento no intuito de resoluyao de problemas, tais como, desvio das metas 
planejadas e outras situayoes que impedem urn born desenvolvimento da 
organizayao como urn todo. E de outro lado tern uma responsabilidade enquanto 
area de atuayao dentro das organizayoes de buscar dentro deste contexto de area 
responsavel, por efetuar e desenvolver ferramentas de estudo do ambiente e da 
problematica que envolve todo meio, bern como direcionar e encontrar meios e 
soluyoes dentro desta estrutura. 
Segundo MOSIMANN (1999, p. 89), podemos apontar tambem como missao 
da Controladoria, o papel de coordenar os esforyos para conseguir urn resultado 
global sinergico, isto e, superior a soma dos resultados de cada area. Esta 
concepyao remete quem se aprofunda no estudo da Controladoria e do profissional 
desta area, da responsabilidade que tern este perante a sociedade e perante o meio 
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empresarial, pois tern urn cunho de atuayao com uma amplitude bastante vasta e 
que tern comprometimento com todo o desenvolvimento do planejamento e 
execuyao dos projetos e neg6cios das empresas, sendo uma realidade em qualquer 
ramo de atividade. 
Segundo Nakagawa, "os padroes e on;amentos fomecem os parametres de 
eficii!mcia e eficacia e fazem parte do processo decisorial, porque e, atraves dos pianos 
aprovados, que os principais executives da empresa delegam aos gestores de cada area 
poder e responsabilidade pe/a execu9ao do que foi p/anejado e criam a necessidade de 
presta9ao de contas dos resultados obtidos (medida de eficacia). A contabilidade mensura 
as transa9oes efetivamente realizadas, compara-se com o que foi planejado e indica os 
niveis de eficii!mcia e de eficacia dos desempenhos de cada area operacional, sejam elas 
principais ou de suporte". (NAKAGAWA, 1993, p. 18). 
Podemos dizer que sem haver o controle efetivo de todo este processo, nao 
havera condiyoes de mensurayao, bern como apontamento de alternativas que 
possam vir a solucionar as questoes que se levantem a partir do estudo de situayoes 
delimitadas dentro do foco de atuayao de estudo a que se propoe a Controladoria 
enquanto ramo de conhecimento e tambem como area de responsabilidade nesta 
mensurayao e definiyao de estrategias e pianos dentro das organizayoes. 
3.2. CONTROLADORIA: GERADORA DE INFORMACOES PARA SUBSIDIAR 
DECISOES ADMINISTRATIVAS 
Segundo confirma LEMES JUNIOR (1999), a "controladoria e o processo de 
planejamento economico-financeiro que visa assegurar o a/cance dos objetivos 
estabe/ecidos pe/os proprietarios da empresa", ideia esta compartilhada por outro 
autor OLIVEIRA (1998) quando afirma que "a controladoria, no contexte da 
administrw;ao financeira, serve como 6rgao de observagao e controle da cupula 
administrativa". 
lsto porque e ela que fornece dados e informayoes a esta cupula para 0 
desenvolvimento de urn born planejamento, apontando os pontes "fortes" e "fracos", 
que irao servir de base para os direcionamentos dentro da organizayao e onde estes 
pontes colocam algum risco a operayao da mesma. 
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0 Financial Executive Institute, quando se refere a controladoria como 
6rgao, o faz identificando quatro objetivos que o dirigem: (1) "estabelecer, coordenar 
e manter urn plano integrado para o controle das opera9oes; (2) medir o 
desempenho entre os pianos operacionais aprovados e os padroes; reportar e 
interpretar os resultados das opera9oes dos diversos niveis gerenciais; (3) medir e 
reportar a eficiencia dos objetivos do neg6cio e a efetividade das politicas, estrutura 
organizacional e procedimentos, para atingir esses objetivos; (4) prover prote9ao 
para os ativos da empresa, o que inclui controle interno adequado, auditoria e 
cobertura adequada dos seguros" (OLIVEIRA, 1998). 
Ainda segundo OLIVEIRA, a Controladoria deve ser o grande banco de 
dados a servi90 dos gerentes da empresa e contempla quatro pontos como tarefas: 
[8) manter o controle efetivo sobre os gastos das demais areas; 
[8) a Controladoria nao tern acesso a documentos e relat6rios confidencias dos 
demais setores, salvo disposi9ao em contrario pela alta administra9ao; 
[8) a fun9ao basica da Controladoria e suprir seus clientes internes e externos 
de informa9oes adequadas para a gestao economica, financeira e operacional 
da empresa. 
Dentre as diversas atividades relacionadas a controladoria, urn conceito 
muito forte e de que todas estas deverao sempre convergir no sentido de influenciar 
positivamente as decisoes, em todas as etapas do processo de gestao empresarial. 
Neste sentido, HECKERT e WILSON, apud MOSIMANN et al (1993), 
afirmam que o profissional responsavel por esta area dever possuir as seguintes 
qualifica9oes: a) entendimento geral do setor de atividade economica do qual sua 
empresa faz parte, bern como das. for9as politicas, economicas e sociais diretamente 
relacionadas; b) conhecimento amplo de sua propria empresa, sua hist6ria, politicas, 
seu programa, sua organiza9ao e, ate certo ponto, de suas opera9oes; c) 
entendimento dos problemas basicos de planejamento, organiza9ao e controle; d) 
entendimento dos problemas basicos de administra9ao da produ9ao, da distribui9ao, 
de finan9as e de pessoal; e) habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e 
estatisticos de tal forma que se tornem a base para a9ao; f) habilidade para 
expressar ideias claras por escrito, isto e, em linguagem adequada; e g) 
conhecimento amplo de principios e procedimentos contabeis e habilidade para 
dirigir pesquisas estatisticas. 
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Essa visao que traz a tona algumas das func;oes essenciais do profissional 
de Controladoria, da uma identificac;ao bern clara da amplitude da essencia de que 
trata a Controladoria e tambem a responsabilidade que a area, setor ou a 
denominac;ao que se tenha dentro da organizac;ao e que tenha como o foco atuar 
como Controladoria, tern perante a area diretiva e gestora, estando bern s61ida e 
consistente a ideia de que ha a necessidade de se ter esta preocupac;ao, nao sendo 
uma area de atuac;ao "superflua", justa pelo contrario, hoje, as organizac;oes 
procuram se cercar dos melhores profissionais atuando ao seu lado, visando sua 
manutenc;ao no mercado e superando a cada dia, novas desafios, seja da parte da 
concorrencia e objetivos do seu mercado, seja das alterac;oes economicas e 
politicas, transic;oes constantes dentro de diversos cenarios, que fazem situac;oes 
que atualmente sao claras, amanha serem campo para estudo devido sua 
instabilidade. 
3.2.1. Sistema de informa~oes 
A diferenc;a conceitual entre informac;ao e dado, segundo KEN (1996), 
consiste em identificar a informac;ao como dado que ja foi processado por urn 
determinado sistema, com o objetivo de ser util ao usuario receptor, seja para a 
execuc;ao de tarefa ou para a tomada de decisao. 
Uma visao ampla do conjunto de sistemas que gera informac;oes leva a 
observar e a resolver problemas complexes e interrelacionados. 
RODRIGUEZ & FERRANTE apud FLORIAN! (2001, p. 31) afirmam que, "em 
qualquer tipo de organizar;iio, seja de pequeno, medio ou grande porte, os sistemas de 
informar;iio exercem papel fundamental. Quanta mais as corporar;oes se adaptam a 
sociedade da informar;iio, mais os sistemas em uso devem refletir a nova realidade 
relacionada com a moderna arquitetura de informar;iio". 
Podemos dizer que urn sistema e urn conjunto de partes coordenadas para 
obtenc;ao de urn resultado planejado. Neste processo existem 3 fases ou 
caracteristicas: a) os componentes; b) o processo de transformac;ao; c) metas ou 
objetivos. 
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Vale ressaltar que dentro da conceitua9ao de Controladoria o papel que a 
"informa9ao" tern e tambem a utiliza9ao de urn born sistema de informa9ao para que 
se possa executar urn born trabalho dentro da Controladoria, e essencial. 
Cada vez mais o papel da informa9ao se torna da maior relevancia, quanto 
tratamos de avalia9ao de desempenho. 
DAVIS e OLSON (1985, p. 5-6), definem Sistema de informa9ao assim: 
"( .. .) um integrado sistema maquina-,.usuario provendo informal}oes para suportar 
opera9oes as funl}oes de gerenciamento, analises e tomadas de decisoes na 
organiza(]ao. 0 sistema utiliza computadores - hardware e software - manuais de 
procedimentos, modelos para analises, p/anejamento, controle e tomadas de 
decisoes e bancos de dados". 
Dentro deste aspecto a Controladoria tern responsabilidades crescentes, no 
ambito da gerayaO de sistemas de informayoes adequados a demanda que 0 
mercado necessita. Sejam atraves de relat6rios especificos ou Sistemas de 
lnformayoes Gerencias com maior teor de apura9ao, o gestor espera nestes uma 
possibilidade de otimiza9ao de seus processos e de gestao. 
Hoje a questao de prazo e extremamente relevante e as informa9oes alem 
de trazerem em sua forma a abrangemcia, para que sejam uteis, tern que ser 
corretas, completas e chegarem ao seu usuario final com pontualidade. 
"No passado a informa(]BO era obtida de varias fontes e era freqOente os gerentes 
solicitarem uma informal}ao sem haver o conhecimento adequado do impacto que 
teriam suas decisoes em determinada area ou ate mesmo outras areas da 
empresa. 
Atualmente, ocorreram pelo menos tres mudanl}as, que estao contribuindo para o 
aperfei9oamento da gestao de uma empresa e, conseqOentemente, para a eficacia 
gerencial: 
1) A gestao da empresa passou a ser feita sob uma abordagem sistemica e as 
pr6prias tecnicas gerenciais obtiveram um avan9o consideravel. 
2) A informal}ao passou a ser tratada como um produto de sistema p/anejado, de 
modo a torna-Ja disponivel de acordo com as necessidades dos gerentes. 
3) Desenvo/veram-se sistemas de informal}oes, que suportam os processos de 
planejamento e controle dos gerentes, bem como, os sistemas operacionais de 
gestao das atividades de produl}ao da empresa." (NAKAGAWA, 1993, p. 62). 
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Sob este enfoque sistemico, os sistema de informac;oes e urn subsistema do 
sistema da empresa, e neste linha de raciocinio pode-se concluir que o sistema de 
informac;oes e urn conjunto de subsistemas de informac;oes interdependentes. 
Existe uma interac;ao e uma troca de informac;oes entre estes subsistemas 
para elaborac;ao dos pianos e ac;oes. 
Esta descric;ao nos leva ao conceito de sistema de informac;ao global da 
empresa, cuja finalidade, como se pode ver, e atender as necessidades de 
informac;oes para a tomada de decisoes dos gerentes de diversos niveis 
hierarquicos e funcionais da empresa. 
NASH e ROBERTS (1984), definem o sistema de informac;oes global de uma 
empresa da seguinte maneira: 
"0 sistema de informar;oes e uma combinar;ao de pessoas, facilidades, tecnologias, 
midias, procedimentos e controles, com os quais se pretende manter canais de 
comunicar;oes relevantes, processar transar;oes rotineiras, chamar a atenr;ao dos 
gerentes e outras pessoas para eventos infernos e extemos significativos e 
assegurar as bases para a tom ada de decisoes inteligentes." 
Os varios subsistemas interdependentes que constituem o sistema global de 
informac;oes podem ser classificados, geralmente, em dois grandes grupos: 
~ Sistema de apoio as opera9oes - sao OS que processam dados relativos 
a transac;oes rotineiras, recorrentes e, portanto, programaveis. Estes podem 
ser, ainda, subdivididos em duas categorias: 
a) sistemas que processam dados ligados a transac;oes individualizadas, 
tais como compras, faturamento, contas a pagar, contas a receber, que 
envolvem decisoes menos complexas, mas importantes como a 
eficiencia e a produtividade; 
b) sistemas que processam dados de transac;oes agregadas, tais como 
planejamento e controle da produc;ao, custos, contabilidade, envolvendo 
decisoes operacionais mais complexas que afetam a eficacia da 
empresa; 
~ Sistema de apoio a gestao - sao OS que processam dados para a tomada 
de decisoes e atividades de soluc;ao de problemas dos gerentes, portanto, 
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nao programaveis, tais como previsao de vendas, analises de custos, 
elabora<;ao de or<;amentos. Estes sistemas destinam-se a: 
a) auxiliar o processo decis6rio dos gerentes; 
b) dar suporte as avaliaqoes e aos ju/gamentos dos gerentes; 
c) aumentar a. eficacia do processo decis6rio. 
"As informar;oes necessarias aos dais sistemas tem usualmente a mesma origem: 
as transar;oes contabeis. A folha de pagamento poder sera base de dados para se 
decidir sabre o nivel de pessoal necessaria; os dados da contabilidade de custos 
podem decidir se a empresa pode adicionar um produto novo ou se deve 
descontinuar um produto obsoleto. 
Dessa maneira, torna-se muito clara que e mais vantajoso desenvolver um unico 
sistema de informar;oes capaz de atender as duas categorias de necessidades. 0 
sistema deve ser capaz de aceitar, armazenar, processar e comunicar as 
informar;oes requeridas por seus usuarios, atraves de um banco de dados comum, 
porque os sistemas operacionais e o sistema de apoio as decisoes sao funr;oes 
complementares". (NAKAGAWA, 1993, p. 64). 
Dentro desta concep<;ao abordada par NAKAGAWA, estaremos comentando 
alguns aspectos mais relevantes des sistemas de or<;amento, padroes e contabil 
(enfoque gerencial). 
NAKAGAWA, define como sistema de padroes "como um mode/a de 
avaliaqao e informaqao de eventos economicos, relatives a um produto ou serviqo 
mensurados em determinada data e mercado" (1993, p. 64). 
Para o atendimento dos gerentes, e feita uma analise atraves de sistema 
que mantem padroes das atividades or<;adas e em execu<;ao au reais, assegurando 
a condi<;ao de ambos interagirem e se comunicarem constantemente, sem conflitos 
conceituais au sistemicos. 
Este acompanhamento geralmente se da atraves de uma ficha-padrao, onde 
se registram receitas, custos e despesas para cada urn des itens de recursos 
utilizados, identificando-se a data dos dados e o c6digo ou denomina<;ao do produto 
ou servi<;o q que se referem. 
A ficha padrao deve canter as colunas necessarias para registrar os padroes 
fisicos, padroes de pre<;os e os valores-padrao para cada item de produtos e 
recursos. Ela deve ser estruturada, ainda, de tal maneira que possa contemplar nao 
s6 os dados do orc;ado original, como tambem os dados atualizados, na base de 
urn a data corrente, relatives as atividades em execuc;ao ou realizadas. 
" ... Efetivamente, o carater cientifico dos pad roes justifica-se plena mente nao 
apenas porque sao e/aborados segundo conceitos de engenharia, metrologia e 
outras ciencias exatas, mas tambem por incorporarem conceitos administrativos, 
contabeis, economicos, psico/6gicos, etc., para indicarem os custos que "deveriam 
ser". 
A engenharia, por exemplo, que fornece os dados para elaborar;ao dos padroes 
fisicos de um produto, preocupa-se com os aspectos qualitativos e quantitativos, 
composir;ao quimica e propriedades fisicas dos materiais ou com a capacidade e 
nivel de treinamento dos empregados, layout da planta, Jotes de produr;ao, curva de 
aprendizagem etc. 
Todavia, outros conceitos procedentes das areas de ciencias administrativas, 
economicas, contabeis, psico/ogia etc., tais como po/iticas, diretrizes, objetivos, 
metas, prer;o corrente de reposir;ao, custo de oportunidade, custeio variavel, 
custeio-padrao, accountability, contabilidade por areas de responsabilidade, 
motivar;ao, teorias 'X" e "Y" etc., tambem sao considerados na elaborar;ao dos 
padroes fisicos e de prer;os." (DICKEY apud NAKAGAWA, 1993, p. 65). 
A utilizac;ao desta ferramenta para parametro das decisoes dos gerentes e 
feita com bastante precisao, sendo que a avaliac;ao do custeio-padrao por se referir 
a uma unidade de produto, geralmente e estatica, pois a dinamica da empresa 
envolve mais variaveis, como volume e prec;o, etc. 
Pode-se concluir que os principios fundamentais que norteiam o sistema de 
padr6es sao os seguintes, apontados por NAKAGAWA: 
• o custo-padrao e o custo certo: desde que os padr6es sao elaborados 
cientificamente, realmente o custo-padrao e o custo certo, ou, o custo que 
deveria ser; 
• devera haver s6 um custo-padrao para cada produto: este principia, na 
verdade e urn corolario do anterior, ja que realmente s6 pode haver urn custo 
certo para cada produto; 
• os padroes precisam ser atua/izados: este principia se justifies nao s6 pela 
aplicac;ao da filosofia de planejamento adaptativo, mas tambem porque, se 
nao forem atualizados, deixarao de ser o custo certo; 
• as varia~oes nao sao repassadas: considerando-se os padroes como 
custo certo, suas variac;oes sao de responsabilidade das areas onde 
ocorreram; aplica-se aqui o principia da accountability, 
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• custo-padrao (+ -) varia~oes = custo real: este principia compatibiliza o 
sistema de padroes com o principia do custo com base de valor e satisfaz a 
convenc;ao da objetividade. 
"0 sistema de on;amentos pode ser descrito como o modelo de mensuraf}ao que 
avalia e demonstra, sob um formato contabil, as projef}oes de desempenhos 
economicos e financeiros peri6dicos de uma empresa como um todo e das 
unidades que a compoem, que deveriam resultar da execuf}ao dos pianos de af}ao 
por ela aprovados. 
0 sistema de or9amentos associa os dados fisicos relativos ao volume total de 
produtos que deverao ser produzidos e vendidos com os padroes das receitas, 
custos e despesas, elaborando, entao, os or9amentos de cada area de 
responsabilidade, que ap6s serem aprovados pela empresa juntamente com os 
respectivos pianos de ayao sao confiados aos responsaveis pela execuf}ao dos 
mesmos. Geralmente sao elaborados atraves de simulaf}oes, que servem para 
compatibilizar os resultados projetados com os desejados pela empresa". 
(NAKAGAWA, 1993, p. 66). 
Os principais elementos que integram este sistema sao: 
a) orc;amento de vendas; 
b) orc;amento de produc;ao; 
c) orc;amento de materias-primas e compras; 
d) orc;amento de mao-de-obra direta e seus encargos; 
e) orc;amento de custos indiretos de fabricac;ao; 
f) orc;amento de despesas administrativas, vendas e financeiras; 
g) orc;amento de investimentos; e 
h) orc;amento de caixa. 
Os orc;amentos representam a necessidade de comunicar aos gerentes os 
pianos de ac;ao, que, se forem executados de acordo com as politicas e diretrizes 
neles embutidos, deverao dar origem a resultados, que, em termos economicos e 
financeiros, deverao corresponder as metas e aos objetivos programados e que 
possibilitarao a empresa atingir sua missao e prop6sitos basicos. 
Sendo que os orc;amentos tern suporte e apoio em metodologias 
cientificamente elaboradas, assume-se a expectativa bern realista em relac;ao aos 
resultados esperados e obtidos. 
Pode-se estabelecer como Principios Fundamentais do sistema de 
orc;amentos, segundo WELSCH. 
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• envolvimento dos gerentes - existe a necessidade de uma participac;:ao 
ativa dentro do processo de desenvolvimento do planejamento e centrale, 
bern como o engajamento na filosofia, crenc;:as e valores da empresa. 
• adaptar;ao organizacional - par este principia deve haver perfeita 
compatibilizac;:ao entre a estrutura organizacional e o processo de tomada de 
decisoes, para que seja possivel implementar o principia da accountability. 
• contabilidade por areas de responsabilidade - os sistemas de 
informac;:oes, do orc;:ado e do realizado, devem estar estruturados par areas 
de responsabilidade, a fim de que a elaborac;:ao e aprovac;:ao de pianos, e o 
centrale da execuc;:ao dos mesmos sejam atribuiveis aos responsaveis de 
cada area; 
• orientar;ao para objetivos - o sistema de orc;:amentos deve contribuir para 
que na elaborac;:ao e aprovac;:ao dos pianos de ac;:ao as politicas e diretrizes 
sejam elaboradas no sentido de que as metas e os objetivos da empresa 
sejam atingidos eficiente e eficazmente; 
• comunicar;ao integral - para que se verifique a efetiva comunicac;:ao das 
politicas, diretrizes, pianos e objetivos da empresa a todos os niveis de 
gerentes e precise buscar a compatibilizac;:ao entre o sistema de 
informac;:oes, o processo de tomada de decisoes e a estrutura 
organizacional; 
• expectativas realisticas - para que os objetivos do sistemas de 
orc;:amentos sejam motivadores, eles precisam ser desafiadores e, para 
tanto, os pad roes de produtividade, eficiencia e eficacia devem ser elevados, 
em bora nao impossiveis de serem atingidos, ou seja, devem ser fixados com 
base em valores esperados compativeis com a realidade da empresa e de 
seu ambiente; 
• oportunidade - cada etapa do sistema de orc;:amentos deve ter uma data 
de inicio e fim (timing) de atividades. Nada e mais desastroso para a 
confiabilidade e a eficacia do sistema do que os pianos de ac;:ao ou relat6rios 
de avaliac;:ao de desempenhos chegarem as maos dos gerentes, ap6s o 
inicio das atividades ou muito tempo ap6s se termino, respectivamente; 
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• aplicaqao flexive/ - o sistema de orc;amentos e urn guia para ac;oes 
racionais e sistematizadas e nao instrumentos de dominac;ao e, dado o 
limitado conhecimento do futuro, a filosofia de planejamento adaptativo 
enfatiza a crenc;a de que o principal valor do sistema esta no processo de 
produzir os pianos, e nao nos pianos em si. Assim, o sistema deve permitir 
correc;oes, ajustes, revisoes de orc;amentos e revisoes de pianos, a medida 
que, nao o fazendo, se inibem os orc;amentos como sistema de apoio as 
operac;oes e a gestao; 
• reconhecimento dos esforqos individuais e de grupos - os gerentes sao 
contratados porque sao competentes tomadores de decisoes e para mante-
los sempre motivados e preciso reconhecer os esforc;os individuais e de 
grupos, necessitando-se, pois, que a empresa tenha politicas e pianos de 
incentivos adequados e claramente definidos; 
• acompanhamento - este principia reforc;a o do envolvimento dos gerentes, 
uma vez que a atividades em execuc;ao precisam ser mensuradas, avaliadas 
e controladas com vistas a tres objetivos: 
b) no caso de desempenho inferior, dar inicio a ac;oes corretivas; 
c) no caso de desempenho favoravel, reconhece-lo e, se possivel, permitir a 
transferencia do conhecimento aos gerentes de outras areas; e 
d) aperfeic;oar o proprio processo de tomada de decisoes. 
3.2.2. Sistema Contabil de lnforma~oes 
"Os dados processados contabilmente e transformados em informaf}oes de 
natureza economica deixam o sistema sob a forma de demonstra96es financeiras e 
relat6rios gerenciais. 
0 sistema contabil de informaf}oes e orientado por um conjunto de regras de 
controle de entrada, processamento, avaliaf}ao e saida de dados. Na entrada, o 
sistema s6 contempla dados relacionados com transaf}oes que guardem 
conformidade com os chamados Postulados Ambientais da Contabilidade, os quais, 
se admitidos, passam a ser tratados de acordo com os procedimentos de controle 
inferno da empresa". (NAKAGAWA, 1993, p. 71). 
28 
Atraves dos sistemas contabeis existentes, os dados sao processados para 
se transformar em informa~oes economicamente compreensiveis e uteis aos 
agentes tomadores de decisoes, atraves dos livros Diario, Razao e livros auxiliares. 
Para isso, o principal controle operacional que existe e estrutura~ao atraves 
do Plano de contas, para controle da classifica~ao dos eventos e para assegurar 
igualdade das somas dos debitos e creditos registrados pelo sistema. 
Segundo IUDICIBUS, em sua obra Teoria da contabilidade, "a Contabilidade e, 
objetivamente, um sistema de informar;ao e avaliar;ao destinado a prover seus 
usuarios com demonstrar;oes e analises de natureza economica, financeira, fisica e 
de produtividade, com relar;ao a entidade objeto de contabilizar;ao" (NAKAGAWA, 
1993, p. 74). 
Seguindo o conceito acima, o objetivo principal da Contabilidade, e permitir a 
avalia~ao da situa~ao economica e financeira da entidade, num sentido estatico, 
bern como fazer planejamentos sobre tendencias futuras. Em ambas as avalia~oes, 
todavia, as demonstra~oes contabeis constituirao elementos necessaries, mas nao 
suficientes. 
lsto significa dizer que ao se preocupar com as tendemcias futuras dos 
neg6cios da empresa, isto diminui o grau de seguran~a das estimativas. Se a 
analise se detiver na constata~ao do passado e do presente, havera urn crescimento 
no valor das demonstra~oes contabeis. 
As demonstra~oes podem ser utilizados com objetivos previsionais, mas ao 
somente avaliar tendencias pode implicar em nao atingir seu objetivo, pois a 
provisao das pr6prias opera~oes e insegura, sendo que a contabilidade pode sim 
auxiliar nesta avalia~ao de tendencias. 
Para atendimento a necessidade dos usuaries internes, gestores de diversos 
niveis de uma empresa, seus objetivos sao definidos no campo da Contabilidade 
Gerencial. 
'~ Contabilidade Gerencial, num sentido mais profunda, esta voltada {mica e 
exclusivamente para a administrar;ao da empresa, procurando suprir informar;oes 
que se "encaixem" de maneira valida e efetiva no modelo decis6rio do 
administrador."(IUDICIBUS apud NAKAGAWA, 1993, p. 75). 
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NAKAGAWA, ainda cita a visao do Comite organizado pela American 
Accounting Association, em 1966, para elaborar urn relat6rio sabre a teoria basica da 
Contabilidade, que manifestou-se da seguinte maneira: 
"A Contabilidade Gerencial e a aplicar;ao de tecnicas e conceitos adequados ao 
processamento de dados hist6ricos e dados economicos projetados de uma 
entidae, para auxiliar a administrar;ao a estabelecer pianos e objetivos economicos 
razoaveis, e tomar decisoes racionais com vistas ao atingimento desses objetivos." 
(NAKAGAWA, 1993, p. 75). 
A Contabilidade, portanto, fornece os subsidies para a decisao e as 
informagoes necessarias para toma-la, mesmo sem conhecer os modelos decis6rios. 
Sob este aspecto a necessidade de dominic sabre as ferramentas que a 
Contabilidade oferece, sao extremamente interessantes e aliadas ao born 
desempenho das fungoes do profissional de controladoria. Por isso, do maior indice 
de profissionais da area contabil atuando nas fungoes de controller. 
Dentro deste aspecto, de trabalho dentro das o IBRACON - Institute 
Brasileiro de Contadores emitiu pronunciamento tecnico aprovando o trabalho 
intitulado "Estrutura Conceitual Basica de Contabilidade", que foi aprovado e 
referendado pela CVM - Comissao de Valores Mobiliarios - atraves da Deliberagao 
CVM n°. 29, de 05-02-87. 
A seguir na integra, a parte conclusiva quanta a Principios (Conceitos) 
Fundamentais, exposta a pagina 18 do capitulo 3, do referido trabalho: 
- "Para nossas finalidades, classificamos os Principios (Conceitos) 
Fundamentais de Contabilidade em tres categorias basicas, a saber: 
• Postulados Ambientais da Contabilidade; 
• Principios Contabeis Propriamente Ditos; 
• Restrigoes aos Principios Contabeis Fundamentais - Convengoes. 
Numa enunciagao axiomatica da Teoria da Contabilidade, os 
POSTULADOS AMBIENTAIS seriam os pr6prios Postulados ou Axiomas; os 
PRINCiPIOS seriam Teoremas; e as CONVENCOES (RESTRICOES) 
seriam Corolarios. 
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Na verdade, sob nossa 6tica, os POSTULADOS AMBIENTAIS 
enunciam, solenemente, condi<;oes sociais, economicas e institucionais 
dentro das quais a Contabilidade atua; escapam ao restrito dominic da 
Contabilidade, para inserir-se no mais amplo feudo da Sociologia Comercial 
e do Direito, bern como da Economia e outras ciencias. Predispoe a 
Contabilidade, no que se segue, a assumir esta ou aquela postura, embora o 
condicionamento nao seja tao restrito quanta se possa imaginar. 
Os PRINCiPIOS propriamente ditos representam a resposta da 
disciplina contabil aos POSTULADOS, uma verdadeira postura filos6fica e 
tambem pratica diante do que antes apenas contemplavamos e admitiamos 
(os POSTULADOS). Os PRINCiPIOS constituem, de fato, o nucleo central 
da estrutura contabil. Delimitam como a profissao ira, em largos tra<;os, 
posicionar-se diante da realidade social, economica e institucional admitida 
pelo POSTULADOS. 
Ja as CONVENCOES ou RESTRICOES, como a propria denomina<;ao 
indica, representam, dentro do direcionamento geral dos Principios, certos 
condicionamentos de aplica<;ao, numa ou noutra situa<;ao pratica. 
Os Principios representam a larga estrada a seguir rumo a uma cidade. 
As Conven<;oes (Restri<;oes) seriam como sinais ou placas indicando, com 
mais especificidade, o caminho a seguir, os desvios, as entradas, saidas, 
etc. 
Assim enunciados, os conceitos de Contabilidade passam, como 
veremos, a ter mais coerencia, sao principalmente de mais facil 
entendimento, e o pratico e o estudioso conseguem palmilhar com mais 
clareza o caminho rumo a verdade contabil. Mas, repetimos, na pratica, 
todos os conceitos devem ser satisfatoriamente empregados ao mesmo 
tempo e de forma integrada. Urn prato muito bern preparado quanta aos 
seus elementos principais (Postulados e Principios) ainda assim podera ser 
urn fracasso se nao tratarmos, adequadamente, de seu condimento 
(Restri<;oes). 
Segue abaixo os Postulados, Principios e Conven<;oes (Restri<;oes), 
acompanhados de seus respectivos enunciados: 
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POSTULADOS AMBIENTAIS 
• Postulado da Entidade Contabil: "A Contabilidade e mantida para as 
Entidades; os s6cios ou quotistas destas nao se confundem, para efeito 
contabil, com aquelas." 
• Postulado da Continuidade das Entidades: "Para a Contabilidade, a 
Entidade e urn organismo vivo que ira viver (operar) por urn Iongo periodo de 
tempo (indeterminado) ate que surjam fortes evidencias em contrario ... " 
PRINCiPIOS FUNDAMENTAlS 
• Principia do Gusto como Base de Valor. "0 Gusto de aquisic;ao de urn ativo 
ou dos insumos necessarios para fabrica-lo e coloca-lo em condic;oes de 
gerar beneficios para a Entidade representa a base de valor para a 
Contabilidade, expresso em termos de moeda de poder aquisitivo 
constante ... " 
• Principia do Denominador Comum Monetario: "As demonstrac;oes 
contabeis, sem prejuizo dos registros detalhados de natureza qualitativa e 
fisica, serao expressas em termos de moeda nacional de poder aquisitivo da 
data do ultimo Balanc;o Patrimonial..." 
• Principio da Rea/izaqao da Receita: "A receita e considerada realizada e, 
portanto, passive! de registro pela Contabilidade, quando produtos ou 
servic;os produzidos ou prestados pela Entidade sao transferidos para outra 
Entidade ou pessoa fisica com anuencia destas e mediante pagamento ou 
compromisso de pagamento especificado perante a Entidade produtora ... " 
• Principia do Confronto das Despesas com as Receitas e com os Periodos 
Contabeis: "Toda despesa diretamente delineavel com as receitas 
reconhecidas em determinado periodo, com as mesmas devera ser 
confrontada; os consumos ou sacrificios de ativos (atuais ou futuros), 
realizados em determinado periodo em que ocorrerem ... " 
CONVENCOES (RESTRICOES) 
• Conven9ao da Objetividade: "Para procedimentos igualmente relevantes, 
resultantes da aplica~ao dos Principios, preferir-se-ao, em ordem 
decrescente: 
a) os que puderem ser comprovados par documentos e criterios objetivos; 
b) os que puderem ser corroborados por consenso de pessoas qualificadas 
da profissao, reunidas em comites de pesquisa ou em entidades que tern 
autoridades sabre principios contabeis ... " 
• Conven9ao da Materialidade: "0 contador devera sempre avaliar a 
influencia e materialidade da informa~ao evidenciada ou negada para o 
usuario a luz da rela~ao custo-beneficio, levando em conta aspectos internes 
do sistema contabil..." 
• Conven9ao do Conservadorismo: "Entre conjuntos alternatives de 
avalia~ao para o patrimonio, igualmente validos, segundo os Principios 
Fundamentais, a Contabilidade escolhera o que apresentar o menor valor 
atual para o ativo eo maier para as obriga~oes ... " 
• Conven9ao da Consist€mcia: "A Contabilidade de urn Entidade devera ser 
mantida de forma tal que os usuaries das demonstra~oes contabeis tenham 
possibilidade de delinear a tendencia da mesma com o menor grau de 
dificuldade possivel..." 
Seja qual for o sistema contabil de informa~oes a ser utilizado, nao pode-se 
esquecer em momenta algum, de analisar e desenvolver as informa~oes de acordo 
com os Principios, Postulados e Conven~oes acima descritos, que devem nortear a 
atividade contabil e regrar ao trabalho de quem desenvolve ou acompanha o 
desenvolvimento deste sistemas, que devem estar preparados para ter na sua raiz, a 
visao clara destes procedimentos a serem seguidos. 
E nitida e clara, atualmente, a preocupa~ao da Contabilidade com o usuario 
das informa~oes geradas. Na contextualiza~ao da atua~ao como area responsavel 
par diversas informa~oes, a sua finalidade e objeto do trabalho tern como foco 
principal e primordial o cliente final desta informa~ao ou usuario desta. 
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Entretanto cabe ressaltar que isto nao e apenas uma questao sem 
finalidade. Hoje o principia da accountability se reveste de fon;a no desenvolvimento 
e manutenc;ao do funcionamento das organizac;oes sociais. No mundo dos 
neg6cios, no contexto da atualidade a Contabilidade tern o papel de registrar todas 
as atividades de uma empresa, nao apenas para divulgac;ao destas informac;oes 
atraves de relat6rios gerados que sejam uteis aos usuarios das informac;oes, mas 
porque, principalmente, todos os gestores tern que prestar contas (principia da 
accountability), relativas a cada transac;ao realizada aos superiores, e estes aos 
acionistas e usuarios externos das informac;oes. 
Citando NAKAGAWA, sobre a Contabilidade " ... sua eficacia s6 se esgota 
ap6s a constatagao da quitagao da accoutability, assumida pe/os diversos tipos e 
niveis de agentes do sistema." (NAKAGAWA, 1993, p. 80). 
lsto e 0 que distingue a Contabilidade de todos OS demais sistemas de 
informac;ao existentes, pois o principia da accountability, faz com que a 
Contabilidade tenha urn papel fundamental nesta prestac;ao de contas, de forma 
segura e apropriada ao fim a que se propoe. 
Neste principia estao implicitos, os objetivos e metas estabelecidos e a 
serem atingidos pela empresa. Por isso, ha a necessidade de mensurac;ao deve 
estar associada a contabilizac;ao das atividades, descrevendo assim o desempenho 
alcanc;ado pelas areas, exposto pela contabilidade para o todo. 
Geralmente estas metas estao ligadas a natureza economica, onde a mais 
tipica e a mensurac;ao do lucro, objetivo principal das empresas. Para esta apurac;ao 
existem conceitos, dentre os quais o de valor, que seria o mais relevante. 
Segundo NAKAGAWA, o valor e o que da rumo as decisoes relativas a 
destinac;ao de recursos e a tambem a melhora nesta tomada de decisao. Menciona 
ainda que, o valor esta relacionado fortemente com a busca de alternativas que 
permitam uma otimizac;ao de resultados. 
Seguindo este enfoque, podemos dizer que, o valor e sua mensurac;ao e o 
grande problema que a Contabilidade buscar equacionar, de forma adequada a 
atender ao usuario final e as responsabilidades inerentes ao fato das realizac;oes de 
transac;oes das empresas, visando o crescimento e a rentabilidade em suas 
operac;oes, bern como tambem ter na pessoa do profissional de Contabilidade, urn 
fiel aliado e tambem urn representante em todos os niveis de representac;ao do 
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cliente, perante a sociedade e governo, fun9ao esta a ser desempenhado pelo 
contabilista e profissional da area de Controladoria e Contabilidade. 
0 quadro abaixo mostra as principais distin9oes entre a contabilidade 
financeira ou geral, que visa gerar informa96es basicas aos seus usuarios, alem de 
atendimento de exigencias legais, fiscais e tributarias e a contabilidade Gerencial, 
que tern urn carater de maior detalhe analitico e classificayao diferenciada, para 
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Tabela 1 - Principais distinc;oes entre a Contabilidade Financeira e a Contabilidade 
Gerencial 
Luis Martins de Oliveira - Controladoria: conceitos e aplicac;oes - Sao Paulo : Futura, 1998. 
3.3. COMO SURGIU A PROFISSAO: CONTROLLER 
Com o crescimento da industria, paralelamente o crescimento da 
controladoria teve urn avanc;o mais marcante. 
Devido ao crescimento das empresas e a fuga da capacidade de 
administrac;ao e controle, apenas pelo seu dono, houve a necessidade de delegar 
autoridade e responsabilidade. Com isso comec;am a surgir pessoas com a 
responsabilidade de gerir partes do neg6cio, portanto, a necessidade do controller. 
0 ano de 1960 e marcado por baixa procura de executivos em geral, 
possivelmente devido a relativamente baixa complexidade dos neg6cios naquela 
epoca. Exata baixa complexidade devia levar a uma maior concentrac;ao do 
processo decis6rio e da supervisao dos neg6cios nas maos dos proprietarios das 
empresas. A delegac;ao de autoridade, provavelmente, era feita dentro da empresa 
aquele profissional antigo e de maior confianc;a do dono do neg6cio, o que levava a 
uma baixa procura por profissionais no mercado de trabalho. 
Esta epoca tambem identifica uma baixa procura por controllers, ja que estas 
poderiam ser supervisionadas facilmente pelo proprietario e por alguns funcionarios 
de confianc;a. Durante o ano de 1960 foi encontrado apenas urn a nuncio procurando 
por controller. Era uma empresa interessada por urn profissional com formac;ao em 
contabilidade, com experiemcia administrativa e na area de pessoal e com bans 
conhecimentos de custo industriais. 
Existia na epoca uma falta de familiaridade com o termo controller, ja que 
existia urn anuncio solicitando urn profissional que tivesse experiemcia em 
contabilidade, legislac;ao fiscal, contabilidade industrial e interpretac;ao de balanc;os, 
ou seja, urn profissional com urn perfil bastantes proximo ao exigido pela area de 
controladoria. 
Nesta mesma epoca, devido a tecnicidade e a indispensabilidade de suas 
func;oes, o contador se destacou como o executive mais procurado em 1960, 
atingindo a marca de 92 anuncios durante o ano - extraidos aqueles anuncios onde 
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ficava evidente o exercicio de urn cargo nao gerencial. Os requisites exigidos e as 
descri~oes das fun~oes encontradas nos anuncios apontam alguns contadores 
daquela epoca como os precussores dos controllers, ja desempenhando algumas de 
duas fun~oes atuais, como: relat6rios para o governo, avalia~ao e assessoramento e 
administra~ao tributaria. 
Estaremos, quando da pesquisa sobre as fun~oes do controller abordando 
mais apropriadamente os conceitos sobre estas, onde Horngren, aponta sete 
fun~oes especificas do controller, que no exame dos anuncios de emprego para 
controllers desta epoca, em maior ou menor grau, seis destas foram mencionadas 
como pre-requisites para o cargo ou fun~ao. 
3.3.1. Func;oes do Controller: Definic;oes 
Existe uma can3ncia, por parte do empenho de estudiosos ou institui~oes de 
classe, no sentido de definir-se com uma maior precisao o que caracteriza a fun~ao 
do controller no pais. 
0 que ser verifica e uma importa~ao de conceitos americanos para a fun~ao. 
A bibliografia a respeito nao e rica, entretanto se verifica urn espa~o para este 
desenvolvimento de estudos relacionados aos aspectos peculiares que se deram a 
partir das adapta~oes da fun~ao originada nos Estados Unidos. Ap6s urn periodo 
superior a vinte anos, com certeza, situa~oes iniciais dentro do conceito americana 
da fun~ao foram adaptadas a realidade do ambiente brasileiro e necessidade do 
mercado empresarial como urn todo, se fazendo necessaria uma melhor analise ou 
revisao do perfil atual deste profissional, enquanto exercendo suas fun~oes no Brasil 
e na nossa realidade. 
Existe tambem uma varia~ao bastante grande em rela~ao as fun~oes 
exercidas hoje, por este profissional. E uma das explicagoes para esta diversidade 
sao as pr6prias caracteristicas das empresas. Empresas de porte diferente, 
trabalhando em setores diferentes, apresentarao necessidades de controle 
diferentes. As empresas menores, por exemplo, com uma forte caracteristica 
centralizadora, podem desejar de seus controllers uma maior preocupa~ao com a 
prote~ao de seus ativos em detrimentos as demais fun~oes, portanto nao podemos 
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ver as funyoes do controller como algo com regras rigidas de definiyao, mas urn 
padrao a ser acompanhado pelas empresas. 
HORNGREN (1985, p. 11 ), coloca como funyoes do controller. 
"1) Planejamento para o controle; 
2) Relat6rios e interpretayao; 
3) Avaliayao e assessoramento; 
4) Administrayao tributaria; 
5) Relat6rios para o governo; 
6) Proteyao de ativos; 
7) Avaliayao economica". 
Para Anderson, Planejamento para o controle, significa "estabelecer, 
coordenar e manter, atraves de gerencia autorizada, urn plano para o controle das 
operayoes". 
Relat6rios e interpretagao significa elaborar relat6rios uteis ao processo 
decis6rio, com as avaliayoes de resultados atraves de comparayoes e externando as 
variayoes que impactam as metas trayadas no planejamento. 
Na visao de SATHE, Avaliagao e assessoramento significa medir e "reportar 
sabre a validade dos objetivos dos neg6cios e sabre a eficacia de suas politicas, 
estrutura organizacional e procedimentos para atingir tais objetivos". Esta funyao 
requer urn maior conhecimento por parte do profissional dos aspectos operacionais 
da organizayao como urn todo. Requer igualmente, urn amplo envolvimento com as 
operayoes. 
A Administragao Tributaria, atividade bastante valorizada, requer urn amplo e 
atualizado conhecimento da legislayao, e que, leva a organizayao a uma economia 
de recursos atraves desta funyao, se bern trabalhada. A chamada pelos 
profissionais para reestruturayao da parte tributaria, e comum nas organizayoes, 
delegando a este profissional a execuyao desta tarefa, com o objetivo de obtenyao 
de melhores resultados com esta administrayao efetiva. 
Os relat6rios para o governo exigem do controller urn profunda 
conhecimento contabil e societario, visando a manutenyao da padronizayao exigida 
pelo governo para a divulgayao dos demonstratives financeiros ou qualquer outro 
relat6rio especifico. 
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A protegao dos ativos da empresa leva o controller a determinar uma serie 
de controles internes, visando a eficiente salvaguarda destes ativos. Em muitas 
empresas, por exemplo, a principal funyao da auditoria interna e esta, deixando 
outras funyoes como a verificayao das normas necessarias a divulgayao das 
informayoes relativas as empresas, relegadas ao segundo plano. Tal caracteristica 
da auditoria interna e fortemente influenciada pela cultura da empresa. 
A avaliagao economica e acompanhar as "foryas economicas e sociais, 
assim como as influencias do governo e interpretar os efeitos que possam incidir 
sobre os neg6cios da empresa", conforme YOSHITAKE. 
Diante destes aspectos das definiyoes dadas por diversos autores 
americanos que definiram as funyoes do controller e de algumas considerayoes a 
respeito, surgem alguns questionamento sobre este assunto. Teria o controller 
brasileiro este mesmo perfil? 
Urn ponto muito importante tambem, e a maneira de agir do controller. 
Como seria o comportamento adequado do profissional que atua nesta area, para 
que as funyoes acima discriminadas sejam desempenhadas a contento. Vijay 
SATHE, definiu quatro papeis diferentes a serem desempenhados pelo controller, 
dentro das organizayoes. SATHE, se baseia em quatro perguntas-chave: 
" Deve o controller participar ativamente no processo decis6rio? 
Ou deve se preocupar em tomar uma posiyao independente da 
administrayao, fazendo o papel de defensor da organizayao? 
Pode ele desempenhar os dois papeis? 
Deve ele desempenhar os dois papeis? 
Sob a 6tica de SATHE, a primeira postura seria do "controller envolvido". 
Este tipo tern alto envolvimento no processo de decisao, fornecendo alternativas 
para possiveis cursos de ayao e questionando pianos e ayoes da gerencia. 
Pelo seu envolvimento nas diversas areas da empresa, tern condiy6es ap6s 
algumas analises financeiras de fornecer recomendayoes e alta contribuiyao, 
influenciando fortemente o processo decis6rio. 
Entretanto, neste tipo de perfil e dada pouca enfase na gerayao de relat6rios 
financeiros e responsabilidades menores com a area de controles internes. Este 
perfil, acaba pela sua forya e influencia, inibindo a iniciativa e criatividade da 
gerencia, devido ao alto conteudo de cobranya impresso pelo controller que 
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incorpora este perfil diante dos gerentes, uma vez que estaria acima destes na 
hierarquia, se reportando diretamente a alta cupula da empresa. 
Ja o "controller independente" tern uma maior enfase para a gera<(ao de 
relat6rios financeiros e com bastante responsabilidade na area de controles internos, 
mas com pouca abordagem no processo decis6rio. 
Tal posicionamento resulta em relat6rios financeiros precisos e controles 
internos eficientes. Mas pode ocorrer, com isso, .algumas disfun<foes, pois com o 
seu pouco envolvimento no processo de decisao, o controller pode ser visto como 
urn estranho. Fato este que nao e incomum nas organiza<(oes, principalmente nas 
grandes corpora <foes, onde o controller pode ser visto como urn espiao enviado pela 
matriz para "vigiar" os passos dados. Tung, comenta que se "o controller tomar 
atitudes de detetive dentro da empresa, nao tera mais sentido a sua fun<(ao?". 
Outro aspecto ainda dentro das disfun<(oes e de que devido ao limitado 
envolvimento nas decisoes, tera urn papel reativo, pois nao podera ou nao tera for<fa 
para influenciar as decisoes, mesmo as mal concebidas e nao podera impedir que 
estas sejam lan<(adas a ayao, como diriamos "chorando sobre o Ieite derramada". 
0 papel de "controller dividido", na verdade e desempenhado por dois 
controllers distintos, urn com enfase na tomada de decisoes e outro com maior 
enfase na gera<(ao de relat6rios e manuten<(ao de controles internos. 
Com isto espera-se que ambos os objetivos sejam alcan<(ados e suportados 
pelos dois. Entretanto, devido as mesmas informa<(oes e analises serem a base 
para os relat6rios e tomada decisao, podera existir ai uma duplica<(ao de esfor<(os e 
recursos envolvidos, bern como urn enfraquecimento na coordena<(ao deste 
processo. 
0 "controller forte" e, na opiniao de SATHE, o mais eficiente, pois uma unica 
pessoa se encontra envolvida tanto com o processo decis6rio quanto com a gerayao 
de relat6rios financeiros e manuten<(aode controles internos eficientes. 
Existe ai, alem das vantagens mencionadas nos papeis anteriores, urn 
controle "antes do fato", onde ha a possibilidade de impedir o surgimento de 
decisoes erradas antes de serem tomadas e divulgadas, devido ao seu amplo 
envolvimento tanto no processo decis6rio quanto na gera9ao de informa<(oes, 
efetivando assim, uma a9ao mais concreta e adequada com uma respeitabilidade 
maior. 
Fica tambem claro, que para que uma organizac;ao tenha urn profissional 
com este perfil e que desempenhe todas as func;oes de forma adequada, isto exigira 
urn Iongo periodo de tempo para o desenvolvimento deste profissional, devido ao 
grau de conhecimento que a func;ao exigira e tambem para que este alcance 
respeito e confiabilidade de todos, perante suas informac;oes e decisoes. 
E devido a esta importancia elevada dentro dos processes organizacionais e 
decis6rios que o controller tern, e pela exigencia que e feita deste, nao ha grande 
discordancia entre os conceitos de que dentro da hierarquia funcional, este devera 
ocupar uma posic;ao de proximidade junto aos postos mais elevados da organizac;ao. 
Existem alguns principios que norteiam a ac;ao do controller em seu trabalho, 











lniciativa: deve se antecipar e prever problemas de ambito da gestao economica 
global e fornecer as informac;oes necessarias aos gestores das areas diretamente 
afetadas; 
Visao economica: assessorando aos outros gestores, busca captar os efeitos 
economicos das atividades exercidas em qualquer area, estudar os metodos 
utilizados no desempenho das tarefas da area, sugerir alterac;oes que otimizem o 
resultado economico global e suprir o gestor com as informac;oes necessarias a esse 
fim; 
Comunicac;ao racional: deve fornecer informac;oes as areas, em linguagem 
compreensivel, simples e uti/ aos gestores e minimizar o trabalho de interprestac;ao 
dos destinatarios. 
Sintese: deve traduzir os fatos e estatisticas em graficos de tendencia e em indices, 
de forma que haja comparac;ao entre o resultado realizado e o planejado, e nao 
entre o resultado realizado no periodo e o realizado no periodo anterior. 
Visao para o futuro: deve analisar o desempenho e os resultados passados com 
vistas a importancia e resultado realizado no periodo e o realizado no periodo 
anterior .. 
Oportunidade: deve fornecer informac;oes aos gerentes em um tempo habil as 
alterac;oes de pianos ou padroes, em func;ao de mudanc;as ambientais, contribuindo 
para o desempenho eficaz das areas e da empresa como um todo. 
Persistencia: deve acompanhar os desempenhos das area a luz de seus estudos e 
interpretac;oes e cobrar as ac;oes sugeridas para otimizar o resultado economico 
global. 
Cooperac;ao: deve assessorar os demais gestores a superar os pontos fracas de 
suas areas; quando detectados, sem se limitar a simplesmente critica-los pelo fraco 
resultado. 
lmparcialidade: deve fornecer informac;oes a cupula administrativa sobre a avaliac;ao 
do resultado economico das areas, mesmo quando evidenciarem sinais de 
ineficiencia dos gestores. 
Em bora essa ac;ao possa frazer dificuldades no relacionamento interpessoal com tais 
gestores, deve ter sempre em mente o controle organizacional para a otimizac;ao do 
resultado economica empresariais. 
Persuasao: deve convencer os gestores da utilizac;ao das sugestoes, no sentido de 
tornar mais eficaz o desempenho de suas areas e, conseqOentemente, o 
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desempenho global, desde que haja compreensao dos relat6rios gerenciais 
fornecidos; 
k) Consci€mcia das limita9oes: embora possa suprir os gestores com informa9oes 
economicas, assessors-los quanto as questoes de gestao economics e, inclusive, 
aprovar ou nao seus pianos or9amentarios tendo em vista a eficacia empresarial, 
tera uma influfmcia minima em questoes .de estilo gerencial, capacidade criativa e 
perspicacia dos gestores. 
I) Cultura Geral: o conhecimento das diferen9as culturais basicas entre ra9as e na9oes, 
o conhecimento das diferen9as sociais e economicas entre paises ou blocos 
economicos e importante para a percep9ao de oportunidades e amea9as a empress 
diante de cenarios estrategicos 
m) Lideran9a: como administrador de sua area, tem subordinados, e compete a ele 
conduzi-los a realiza9ao de suas tarefas de forma eficiente e eficaz para que a 
empress atinja seus objetivos; 
n) Etica: deve ter sua conduta profissional firmada em valores morais aceitos de forma 
absoluta e pela sociedade". 
Pelo entendimento dos autores, a profissao e os principios que a norteiam 
sao amplos e de responsabilidade alta na visualizac;ao do resultado como urn todo. 
Se espera urn profissional competente e que saiba lidar com varias 
situac;oes, que se chocam com os seus valores individuais. Seja urn comunicador 
eficaz e tambem saiba exercer lideranc;a impondo confianc;a a quem estiver 
trabalhando em conjunto com este profissional. 
Nao s6 os aspectos tecnicos sao fundamentados na func;ao do controller, 
mas tambem aspectos culturais e de conhecimento conjuntural, fazem com que sua 
formac;ao e sua busca por conhecimento seja incessante e de aprimoramento 
continuo. Ao mesmo tempo precisa de objetividade em suas ac;oes, pois hoje no 
nosso mercado competitive onde as evoluc;oes sao apresentadas de forma muito 
rapida, 0 tempo de resposta e curto e precisa de muita precisao. 
3.3.2. Fun~oes procuradas pelas empresas 
Em 1970, cerca de 30% do total de anuncios, colocavam como func;ao a ser 
desempenhada pelo controller o planejamento para o controle. Entenda-se aqui 
este planejamento de maneira bastante ampla, envolvendo o estabelecimento, a 
coordena9ao e a administra9ao de urn plano de controle. 
Nesta decada, devido a urn maior desenvolvimento, as empresas brasileiras 
neste periodo se viram obrigadas a buscar uma melhor estruturac;ao objetivando 
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alcan<;ar urn maior controle de seus processos e atividades, tentando resgatar urn 
certo atraso nesta area (controle). 
Seguindo a linha do tempo, em 1980, apenas 15% do total dos anuncios 
citavam a fun<;ao. No anode 1989, caindo ainda mais (10%). 
Relat6rios e interpreta<;oes mostrou-se como uma das mais destacadas 
fun<;oes. Aqui ficam caracterizadas a elabora<;ao de compara<;oes entre padroes 
estipulados e o desempenho real. Esta fun<;ao por servir, na verdade, como urn 
termometro para a avalia<;ao do andamento da empresa e bastante comum, vindo 
desde os anos 60 na pessoa do contador industrial que estabelecia custos-padrao e 
investigava as varia<;oes. Esta fun<;ao se mostrou bastante freqOente nos anos 
pesquisados, em 1970 apareceu em 21% dos anuncios, em 1980 em 40% e em 
1989 em 43%. 
A administra<;ao tributaria, vern se mantendo como uma fun<;ao bastante 
importante a ser desempenhada pelos controllers. Durante os anos de 1970 e 1980 
respectivamente, a exigencia por este tipo de fun<;ao se manteve estavel ja que, do 
total de anuncios, cerca de 23% e 25%, relativos a estes anos, requeriam este papel 
do profissional. Em 1989 esta fun<;ao deu urn salto, subindo para 45% dos 
anuncios. 
A avalia<;ao e assessoramento, vern apresentando uma ascensao crescente 
dentre as fun<;oes profissionais requisitadas para o controller. Em 1970, apenas 
10% dos a nuncios mencionavam tal fun<;ao, em 1980 este percentual ja atinge a 
casa dos 17% e em 1989 salta para 32%. Neste aspecto, podemos indicar como 
fator de alavancagem desta fun<;ao a complexidade das opera<;oes das empresas, 
exigindo do controller, uma postura como consultor do neg6cio, uma vez que o 
conhecimento da estrutura da empresa e conhecida. 
0 crescimento desta fun<;ao dentro do rol das procuradas no controller, 
indica urn caminho para o profissional atuante nesta area de forte envolvimento com 
a organiza<;ao onde presta seus servi<;os. 
A fun<;ao de correta gera<;ao de demonstra<;oes financeiras se mostra como 
uma das mais freqOentemente encontradas nos anuncios de 1980 e 1989, 
respectivamente, 40% e 35%. 0 aumento de importancia desta fun<;ao nestes dois 
anos pode ser devido a dois fatores: 
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1) Mudanc;a no perfil do controller. Talvez em anos anteriores outras 
func;oes fossem mais valorizadas. 
2) Aumento da complexidade dos relat6rios as autoridades 
governamentais. No fim dos anos 80 e inicio dos anos 90, devido aos elevados 
niveis inflacionarios, novas tecnicas, mais sofisticadas, comec;aram a ser exigidas, 
como a correc;ao monetaria integral, por exemplo, exigindo urn maior conhecimento 
por parte dos controllers. 
Com excec;ao de urn unico caso em 1980, nenhuma empresa requereu do 
controller o que Horngren chamou de avaliac;ao economica. 
Como abordado na literatura existente, dentro da area, a func;ao de controller 
e fortemente multidisciplinar, ja que o controller esta envolvido com todos os setores 
da empresa e e muito importante que este tenha uma visao global dos neg6cios da 
organizac;ao. 
Em 1970 percebemos que as empresas ja vinham procurando este 
profissional, com forte perfil multidisciplinar, pois se no inicio da decada de setenta 
este ainda apresentava urn foco centrado na area contabil, ja dentro deste periodo 
esta mudanc;a pode ser percebida. 
Em 1970, dos anuncios que discriminavam a exigencia de curso superior, 
nove procuravam contadores, oito procuravam economistas e outros nove deixavam 
o curso superior em aberto. Em 1980, este equilibria e mantido, com dez anuncios 
procurando contadores, nove procurando economistas, sete procurando 
administradores, dois procurando engenheiros e quatro deixando a formac;ao em 
aberto. Em 1989, o equilibria nas exigencias da formac;ao do profissional tambem se 
mantem, com doze anuncios para contadores, nove para administradores, nove para 
economistas e nove em aberto. 
Este equilibria nestes tres anos pesquisados pode evidenciar urn aumento 
na amplitude das func;oes de controller, desvinculando-o do trabalho eminentemente 
contabil. Entretanto, tal func;ao ainda e de grande importancia no papel do controller, 
o que pode ser visualizado pela grande quantidade de anuncios exigindo experiencia 
na area fiscal/tributaria, financ;as e contabilidade - apesar de vir caindo 
paulatinamente nos anos pesquisados. Esta exigencia apareceu em vinte anuncios 
em 1970, quatorze anuncios em 1980 e nove anuncios em 1989 . 
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Ah3m das func;oes mencionadas, existe atualmente urn forte apelo para que 
o profissional que deseja se consolidar como urn profissional complete dentro da 
area, o conhecimento de lingua estrangeira (ingles e espanhol) e tambem uma 
unanimidade, o conhecimento basico em informatica, sem o qual, o profissional ja 
sai perdendo pontos. Poderiamos dizer que, atualmente este conhecimento nem 
pode ser o "basico", pois as retinas de processamento de informac;ao estao cad a vez 
mais sofisticadas e a sua extrac;ao de forma apropriada, garante nesta poderosa 
ferramenta, uma aliada no desempenho de suas func;oes, usando-a para seu 
beneficia e de toda organizac;ao. 0 profissional de controladoria tera que ter esta 
intimidade com os Sistemas de informac;ao que estao sendo disponibilizados, para 
que ele tenha o suficiente conhecimento no momenta de uma avaliac;ao dentro de 
sua empresa, na mudanc;a de urn sistema, para ganhar-se agilidade, por exemplo. 
0 profissional da area nao pode fechar os olhos e muito menos, negar-se a 
utilizac;ao de novas tecnologias que surgem para urn melhor desenvolvimento do 
trabalho de controle dentro das organizac;oes. 
3.4. 0 PERFIL ATUAL E 0 PAPEL DO PROFISSIONAL DE CONTROLADORIA, 
DENTRO DA NECESSIDADE DO MERCADO DE TRABALHO 
Por se tratar de uma atividade relativamente nova no pais, ainda existem 
duvidas sobre o papel de Controller. As ferramentas de que este dispoe tambem 
constitui em uma dificuldade, entre o meio academico e meio profissional, quando 
tratamos de integrac;ao da contabilidade, padroes, orc;amentos, que seriam os meios 
de mensurac;ao de que o Controller se utiliza para desenvolvimento do seu trabalho. 
Os modernos conceitos de Controladoria indicam que na atualidade o 
Controller desempenha sua func;ao de controle de maneira muito especial, isto e, ao 
organizar e reportar dados relevantes, exerce uma forc;a ou influemcia que induz os 
gerentes a tomarem decisoes 16gicas e consistentes com a missao e objetivos da 
empresa. 
E diante deste aspecto, geralmente o Controller acaba assumindo a 
responsabilidade pelo projeto, implementac;ao e manutenc;ao de urn sistema 
integrado de informac;oes, que operacionaliza o conceito de que a contabilidade, 
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como principal instrumento para demonstrar a quitayao de responsabilidades que 
decorrem accountability da empresa e seus gestores, e suportada pelas teorias da 
decisao, mensura9ao e informayao. 
"Accountability e a obrigar;ao de se prestar contas dos resultados obtidos, em 
funr;ao das responsabilidades que decorrem de uma delegar;ao de poder. Nas 
grandes empresas, onde e muito clara a separar;ao entre propriedade e gerencia, 
os acionistas representando, muitas vezes, interesses de inumeros investidores, 
elegem os membros de seu conselho de administrar;ao, os quais, por sua vez, 
escolhem as pessoas, que efetivamente deverao gerir os neg6cios das empresas, 
formando-se, assim uma grande cadeia de accountability, que percorre toda a sua 
estrutura organizacional." (Nakagawa, 1993, p.17). 
Utilizando com eficiencia e eficacia, os recursos de que dispoe, o controller 
assume o papel de gestor desse sistema, na qualidade de principal executivo de 
informa96es de uma empresa, desenvolvendo a capacidade de planejar, executar e 
controlar de forma adequada as varia96es existentes nos resultados obtidos e 
desenvolvimento de formas adequadas de passar a informayao necessaria sobre 
este desenvolvimento. 
Dentro deste enfoque, o papel da Controladoria e assessorar o principal 
executivo e os demais gestores na definiyao estrategica, fornecendo informa96es 
rapidas e confiaveis sobre a empresa. 
No planejamento operacional, cabe a ele desenvolver urn modelo de 
planejamento baseado no sistema de informayao atual, integrando-o para a 
otimizayaO das analises. 
No controle, cabe ao Controller exercer a fun9ao de perito ou de juiz, 
conforme o caso, assessorando de forma independente na conclusao dos numeros 
e das medi96es quantitativas e qualitativas (indices de qualidade). 
0 processo de decisao e gestao das organizayoes e altamente influenciado 
pela atuayao da Controladoria atraves das informa96es de planejamento e controle. 
Algumas abordagens do aspecto de controle, nao fazem distin9ao entre 
planejamento e controle, dando assim, urn significado mais amplo ao conceito, 
entretanto em uma abordagem administrativa e organizacional, este aspecto leva em 
conta estes dois momentos importantes e distintos sob esta 6tica. 
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Quando ha esta distinc;ao, isto possibilita uma visao do processo 
administrative como urn ciclo de atividades, existindo assim a figura do controle do 
que foi planejado e diante das operac;oes e resultados obtidos e avaliados, pode-se 
determinar uma alterac;ao na linha do que foi planejado anteriormente. 
De maneira bern clara e objetiva, o controle e urn constante feedback que 
possibilita comparac;oes entre o planejado e o executado, sendo de suma 
importancia para a realizac;ao de urn planejamento de Iongo e curta prazo. 
Dentro das organizac;oes e de modo pratico, a media que se da maior enfase 
ao controle das operac;oes, mais proximo estarao de ser cumpridos os objetivos 
descritos no orc;amento anual ou qualquer outro planejamento de Iongo prazo. 
Urn pre-requisite e uma ferramenta essencial ao desempenho satisfat6rio da 
func;ao de controle e urn eficiente sistema de informac;oes que revele a necessidade 
de ac;oes corretivas em tempo apropriado, possibilitando aos gestores julgar se seu 
plano ainda e apropriado, diante de mudanc;as ambientais acontecidas a cada mes 
ou ano. 
A qualidade do processo decis6rio e o seu aperfeic;oamento, passa 
necessariamente pela intima ligac;ao existente entre a func;ao de controle e urn 
planejamento por urn born sistema de feedback, que consiga identificar e corrigir 
possiveis falhas de planejamento, ou ate mesmo corrigir a tempo distorc;oes 
ocasionadas pelo ambiente nas questoes organizacionais e operacionais dentro da 
responsabilidade que tern a Controladoria de se mostrar nesta hora, como uma 
ferramenta de avaliac;ao do processo como urn todo, mostrando direc;oes e nao 
somente mostrando atraves de conceitos abstratos, mas de forma e em tempo real, 
o que da uma maior seguranc;a e maior confiabilidade nestas informac;oes 
necessarias a "tom ada de decisao". 
Neste sentido, o processo de decisao envolve-se em urn ajustamento diario, 
a fim de estabelecer boas decisoes estrategicas, trilhando o melhor caminho para 
isto. 
47 
3.4.1. 0 Perfil Profissional do Controller na Atualidade 
llustrando esta 6tica de que hoje a funyao de controller, que ate entao era 
eminentemente contabil, passou a ter uma visao diferenciada sendo que atualmente 
o seu papel mudou passando o profissional de controladoria a ocupar diferentes 
posiyoes nas organizayoes, nos utilizamos de dados extraidos do estudo da 
contadora Monica Sionara Schpallir Calijuri, pesquisa esta elaborada em fevereiro e 
maryo de 2004, que aborda justamente este enfoque, ou seja, o perfil atual e a 
necessidade do Mercado, quando busca o profissional de controladoria. 
A seguir, estaremos apresentando algumas tabelas extraidas deste trabalho 
e alguns conceitos e comentarios, que trazem algumas realidades no meio 
empresarial, quando se busca urn profissional para atendimento das necessidades 
desta funyao e que atualmente, alcanyou urn "status" privilegiado pela sua 
formatayao, onde poderemos comprovar que as funyoes e exigencias neste 
profissional, trayam urn perfil cada vez mais inteirado com o meio ambiente e com a 
realidade economica, politica e de muita competitividade que existe no ramo 
produtivo, seja ele qual for e que seguimento de trabalho tiver, pais este profissional 
e cada vez mais focado pela sua relevancia nas organizayoes, seja qual for o porte 
da empresa. 
Da pesquisa realizada na internet, nos anuncios de contratayao de 
controller, foram identificados os seguintes constantes na tabela 1: 
Na maioria das empresas, segundo a pesquisa (72,4%), a controladoria esta 
definida em seu organograma como urn 6rgao de linha. Em oposiyao, 20,7%, 
apontam a controladoria como urn 6rgao de assessoria. As respostas foram 
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analisadas em relayao a posiyao da controladoria no organograma e nao com 
relayao as funyoes desempenhadas. 
A posiyao do controller varia de acordo com a companhia. Enquanto em 
algumas empresas o controller tern suas funyoes restritas a compilayao de dados, 
em outros casas o control/ere o executivo-chave que ajuda a alta direyao na tomada 
de decisoes, gerenciamento do planejamento e controller de todas as subdivisoes da 
companhia. 0 controller esta posicionado entre estes dois extremes. Destaca-se 
que o rol de responsabilidades do controller no contexte atual tern aumentado 
consideravelmente, na posiyao de consultor interne, ajudando com informayoes 
relevantes para as decisoes dos gestores. 
Na teoria o controller nao tern autoridade de linha, exceto sabre o 
departamento contabil, mas devido ao fato de reportar e interpretar dados 
relevantes, o controller exerce forya e influencia que levam os gestores a tamar 
decisoes consistentes com os objetivos da organizayao. 
Na tabela abaixo, foi solicitado a indicayao do nivel do cargo: 
TOTAL 29 1 00,0°/o 
FONTE: Revista Brasileira de Contabilidade, v. 33, n. 150. 
0 resultado obtido nas respostas deixa clara que a grande maioria das 
empresas creditam ao controller o status de gerente. 
Ja nos anuncios de controller, foi identificada a subordinayao hierarquica 
mantida em urn nivel gerencial, ou seja, (76,5%) se reportam ao diretor 
Financeiro/administrativo e (23,5%) ao diretor Geral/presidente. 
Na montagem de uma estrutura e muito dificil estabelecer urn padrao que 
atenda a todas as organizayoes. Cada organizayao deve decidir como cada funyao 
pode ser agrupada para obter resultados mais efetivos. De acordo com o tamanho 
da organiza9ao e natureza de seus neg6cios, bern como experiencia dos executives 
e assessores, pessoal, espa9o fisico e psicologia organizacional. 
Na pesquisa realizada com os ocupantes controllers, foi solicitada aos 
mesmos que assinalassem as fun9oes de~empenhadas por eles em urn rol de 
fun9oes listadas. Os resultados estao na tabela 3. 
12 414% 
12 41 ,4o/o 
Nota-se que apesar das mudan9as nas organiza9oes verificadas nos ultimos 
anos e da incorporayao de novas funyoes , as tarefas ligadas a contabilidade sao 
aquelas que obtiveram o maior percentual de respostas. 
Os controllers que participaram da pesquisa desempenham muitas fun9oes, 
algumas delas dissonantes da fun9ao de controladoria previstas na literatura, tais 
como contas a pagar, gestao de caixa, fun9oes eminentemente da area de 
tesouraria, conforme classificayao feita por Horngren, Sundem e Stratton (1999, 
p.18), onde segregam as fun9oes da controladoria e fun9oes de tesouraria. No 
entanto este fato e esperado, considerando que a controladoria esta sendo 
desenvolvida inclusive em pequenas empresas, onde a divisao de tarefas nao e tao 
rig ida. 
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Em contrapartida, na pesquisa realizada nos anuncios de emprego na 
internet, foram analisadas as funyoes listadas no recrutamento de controller. Os 
resultados estao na tabela 4. 
articipa~ao efetiva na gestao 




Fonte: Revista Brasileira de Contabilidade, v. 33, n. 150. 
11 ,2o/o 
A funyao contabil a ser desempenhada pelo controller esta citada em 88,2o/o 
dos anuncios, 58,8o/o consta a elaborayao de relat6rios gerenciais. Gerenciar a area 
fiscal eo fechamento contabil em US GAAP, aparecem com 47,1°/o, alem de outras 
funyoes identificadas. 
Hoje a realidade empresarial e muito competitiva. Diferenciais sao 
esperados e ate mais, cobrados em todas as escalas; por parte dos clientes, que 
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estao exigindo cada vez mais, des investidores, que estao esperando uma melhor 
performance e mesmo os diretores que estao tornando-se cada vez mais 
independentes e tern questionamentos mais profundos. Urn novo tipo de 
administradores e uma nova estrutura organizacional aparecem. lsto inclui os novas 
controllers. Eles deve ser muito mais efetivos, motivar pessoas, resolver problemas, 
saber resolver problemas financeiros, entre outros. Alem disso, uma pessoa com 
este perfil tern muito a contribuir para a empresa. 
A simples execu9ao de tarefas rotineiras nao e mais aceita nos dias atuais, 
ficando o profissional que nao acompanhou este ritmo de atualiza9ao, fadado ao 
fracasso ou ao segundo plano de qualquer organiza9ao. 
OLIVEIRA, PEREZ e SILVA (2002, p. 21), comentam ainda que o controller 
deve possuir novas habilidades, como praticas internacionais de neg6cios, controles 
or9amentarios, planejamento estrategico. Enfatizam que deve ser urn profissional de 
facil relacionamento e extremamente habil para vender suas ideias. 
MARTINS (2002, p. 16), diz que o controller deve possuir urn entendimento 
precise das for9as que estao impactando nos resultados economicos da empresa, 
mesmo quando tais for9as nao sejam totalmente controlaveis. Este profissional 
passa a ser urn elemento de extrema importancia nas defini96es politicas e 
empresariais de qualquer grupo. 
Na pesquisa realizada com os controllers, foram identificadas habilidades 
que em suas opinioes sao importantes para o desenvolvimento des trabalhos 
requeridos. 
T ABELA 5 - Habilidades dos controllers 
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Lideranca 27 93,1% 
lniciativa 26 89,7% 
Flexibilidade para mudancas 26 89,7% 
Facilidade de relacionamento interpessoal 26 89,7% 
~onhecimento de finan~as 25 86,2% 
~apacidade para implanta~o de novas 25 86,2% 
ideias/projetos 
l§_enso critico 24 82,8% 
Facilidade de gestao de conflitos 23 79,3% 
Raciocinio 16gico-matematico 22 75,9% 
Dominio de Jinguas estranoeiras 17 58,6% 
FONTE: Rev1sta Bras1le1ra de Contabilidade, v. 33, n. 150. 
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Os resultados da pesquisa mostram que a lideranc;a e a habilidade principal 
citada pelos controllers (93, 1 %); seguida por iniciativa, flexibilidade para mudanc;as e 
relacionamento interpessoal, igualmente com 89,7%; conhecimento de financ;as e 
capacidade para implantac;ao de novas ideias (86,2%) dentre as principais votadas. 
Ainda enriquecendo o conteudo da pesquisa feita junto aos controllers, em 
resposta aberta citaram algumas outras habilidades consideradas importantes para o 
desempenho das suas func;oes como: 
Proatividade 
lnterac;ao 
Antevisao das demandas 
Visao de processes 
Capacidade analitica 
Visao de neg6cios 
Ter conhecimentos profundos de contabilidade 
Este novo profissional de controladoria mostra seu perfil e requisites 
esperados, ou seja, ser urn lider, ter iniciativa, ser flexivel. MARTINS (2002, p. 11) 
ainda cita que: liSe os contadores nao estiverem capacitados para fornecer 
informa9oes pertinentes e relevantes, nas decisoes empresariais, outros 
especialistas irao inevitavelmente assumir esta fun9ao". 
Em contra-partida interessante e verificar se as empresas que estao 
procurando novos controllers estao evidenciando as mesmas caracteristicas e 




FONTE: Revista Brasileira de Contabilidade, v. 33, n. 150. 
Os resultados mostram que a lideranc;a tambem e a habilidade mais citada, 
a exemplo dos resultados obtidos com as controllers. Dutro fato que deve ser 
observado e a exigencia do controller ser proativo. 
Urn aspecto interessante apontado nestes dais ultimos quadros e do peso 
exercido pelo profissional de controladoria, pais tanto para as profissionais atuantes 
na area, quanta para as empresas que o buscam, uma das caracteristicas mais 
marcantes e procuradas e a lideranc;a, fato este que marca de forma muito forte a 
atuac;ao deste profissional, uma vez que o mesmo busca ser este lider, bern como 
esta qualidade e exigencia para o desempenho de seu trabalho dentro da 
organizac;ao. 
Outro ponte importante e a questao da procura pela proatividade, que como 
caracteristica identificada traz urn conceito esperado e sentido pela classe, de que o 
profissional que esta a frente desta area de atuac;ao e executa o papel de controller, 
tern que ter como forte caracteristica a marca pela "ac;ao", despertando confianc;a da 
alta direc;ao da empresa e tambem das pessoas sob o seu comando. 
0 fato da competitividade do mercado e as modificac;oes constantes, sejam 
de ac;oes economicas e politicas, bern como na legislac;ao o que traz uma 
necessidade constante de atualizac;ao e uma busca incessante e continua por 
conhecimento, traz outra caracteristica apontada, tanto pelo profissionais, quanta a 
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buscada pelas empresas. A flexibilidade para mudan9as, juntamente com o 
dinamismo, apontando urn caminho sem volta para o profissional que deseja seguir 
nesta area, que e a capacidade de se adequar ao momenta e ao ambiente, trazendo 
consigo a confian9a que deve impregnar a sua equipe, inspirando o mesmo 
sentimento dos que trabalham em conjunto com este profissional, na busca de 
solu9oes ao mesmo tempo viaveis a realidade e tambem objetivas. 
0 fato de ter que trabalhar em conjunto para poder chegar ao seu objetivo e 
lidar com o todo de uma organiza9ao, nao pensando apenas em pontos e fatos 
isolados, faz com que este "novo profissional" tenha como perfil caracteristico 
tambem, a questao de poder exercer alem de influencia, uma facilidade no aspecto 
do relacionamento interpessoal, que aliado a capacidade de gestao (outra 
caracteristica deste), o pode levar ao sucesso na forma9ao de verdadeiros "times" 
que tern o mesmo espirito e trabalham com o mesmo pensamento, nao perdendo-se 
o foco. 
Fica demonstrado que alem de aspectos 'tecnicos s61idos, pois o perfil 
exigido e que se tenha uma forma9ao academica voltada para isto, se espera urn 
lider com outras caracteristicas que o fazem "agregador" e urn forte formador de 
opiniao. Sua palavra vai ser decisiva em varios aspectos, pois tern urn papel 
fundamental de basear tomada de decisoes da forma rna is 16gica e ao mesmo tempo 
racionalizando situa9oes que podem causar algum reves nos projetos e ambi9oes 
que o grupo, organiza9ao deste profissional esteja inserido, antecipando a9oes e 
orientando urn melhor angulo de possibilidades para as metas tra9adas. 
Quanto a sua forma9ao, ainda e muito forte a presen9a do contabilista 
atuando como controller. Segundo a literatura da area, realmente a caracteristicas e 
preferencias recaem sobre o profissional de contabilidade, pelo perfil e para 
atendimento de quesitos basicos e necessaries da atividade. 
Porem existem autores, como MARTINS, que apontam que se o contador 
nao assumir este papel e as responsabilidades, como fornecedor de informa9oes 
valiosas ao processo de decisao, fatalmente esta fun9ao sera assumida por outros 
especialistas. Fato este que ja ocorre em diversas organiza9oes, onde o controller, 
nao e contabilista, porem a conhece e se destaca no objetivo primordial da 
controladoria que e apontar caminhos para ganhos produtivos e economicos. 
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Na pesquisa da contadora MONICA SIONARA SCHPALIR CALIJURI, de 
que nos utilizamos para estas anfllises, houve esta indagac;ao ao controllers 
envolvidos na pesquisa, sabre qual a formac;ao dos mesmos e a seguir o quadro 
aponta os resultados obtidos. 
TOTAL 29 100,0°/o 
FONTE: Revista Brasileira de Contabilidade, v. 33, n. 150. 
Sendo que, nos anuncios procurando pelos controllers a situac;ao tambem 
nao foi diferente, onde o curse de Ciencias Contabeis foi citado 9 vezes, seguido de 
Administrac;ao, Contabilidade ou Economia (3), Administrac;ao, Economia, Ciencias 
Contabeis ou Engen haria (2), Ciencias Contabeis ou Administrac;ao (1 ), 
Administrac;ao, Economia ou Engenharia (1). 
Outre fato relacionado a formac;ao e quanta as respostas relativas a 
formac;ao p6s-graduada onde a maioria dos controllers entrevistados, sinalizou que 
havia realizado curse de p6s-graduac;ao (Jato-sensu "especializac;ao", stricto sensu 
"mestrado" e MBA. Na resposta a esta pergunta, 89,7% das respostas foram 
positivas (26), sendo que, apenas 10,3°/o, ou 3 controllers, nao haviam ainda curse 
de p6s-graduac;ao. 
No quadro abaixo ficaram identificados os principais curses escolhidos: 
Total de cursos 42 100,0% 
FONTE: Revista Brasileira de Contabilidade, v. 33, n. 150. 
5_6 
Na pesquisa realizada nos anuncios de empregos, foi detectada a exigencia 
do MBA em 11 (onze) dos dezessete anuncios analisados, ou seja, 64,7% dos 
anuncios citam o MBA como curso exigencia ou como diferencial. Outros cursos de 
p6s-gradua9ao nao foram citados. 
No entanto, pelos conhecimentos exigidos e fun9oes a serem 
desempenhadas fica claro que o controller requisitado deve ter cursado p6s-
gradua9ao, alem da experiencia previa, exigida em 100% dos anuncios. 
Outra questao a ser analisada e o fato de que e cada vez mais forte a 
concorrencia e competitividade tambem no fator profissional para os controllers, uma 
vez que como a propria pesquisa demonstra existe a necessidade de constante 
aperfei9oamento profissional. 
Neste aspecto a busca pela forma9aO e questao basica para 0 profissional 
que deseja desempenhar a fun9ao do controller, seja na gradua9ao e na fase 
seguinte que e a p6s-gradua9ao, fato este que demonstra o alto grau de exigencia 
que e impasto neste mercado. E apenas urn grupo seleto de profissionais consegue 
alcan9ar exito, pois a dificuldade de chegar aos bancos de faculdade e as salas de 
p6s-gradua9ao, e urn fato que eleva o nivel profissional e restringe ainda mais o 
grupo de profissionais com capacidade da ocupa9ao das vagas disponiveis 
atendendo as necessidades do mercado, visto as dificuldades sociais brasileiras, 
principalmente na educa9ao. 
3.4.2. 0 Risco Profissional 
Urn dado muito importante e que nao podemos nos esquecer, na abordagem 
da profissao do contabilista e tambem do controller, e o fato do RISCO 
PROFISSIONAL, inerente ao exercicio da profissao. 
Como atraves da constata9ao das pesquisas efetuadas, verificou-se a intima 
liga9a0 do contabilista as fun9oes de controller, e interessante que 0 profissional que 
ingresse nesta area, tenha bern Claro que 0 desempenho das atividades, nao e feito 
apenas de aspectos positivos e dentro da analise profissional, este tern que estar 
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preparado e ciente de todas as implicac;oes que seus atos profissionais podem 
acarretar. 
Para abordagem deste tema, nos utilizaremos de alguns trechos do artigo do 
Dr. Claudio Cru, advogado em Sao Paulo e empresario da Contabilidade, que 
apesar de carregar em seu texto urn apelo fortemente voltado a defesa da classe, 
atitude louvavel; pode gerar opinioes divergentes e favoraveis as medidas 
constantes do C6digo Civil, relativas a responsabilidade no exercicio profissional, 
como forma de diminuir a sonegac;ao e a pratica de atos ilicitos e dolosos ao Estado. 
Entretanto, o texto encara hoje a realidade do Contabilista que carrega mais 
este fardo sabre suas costas, ja sem espac;o para tantas responsabilidades e tao 
pouco reconhecimento. 
Quando Dr. Claudio, da enfoque no titulo do seu artigo: "Contabi/ista, uma 
Profisslio de Risco!", isto nao tern intuito de chocar ou assustar aos futures 
contabilistas, mas sim preparar a todos que exercem esta tao nobre 
profissao, para as desventuras da classe. E quanta afirma que, 
"De todas as profissoes reconhecidas, a (mica que e contemplada com dupla 
responsabilidade e a do contabilista (empregado, autonomo ou empresario no 
set or). 
Em toda relar;ao de servir;o profissional podemos identificar a existencia de dois 
sujeitos, o tomador e prestador. 0 primeiro e aquele que se vale dos 
conhecimentos e dos servir;os disponibilizados que atendam suas necessidades; 0 
segundo e o ofertante e detentor de determinada tecnica ou conhecimento - o 
prestador". 
Nesta 6tica de visao, onde existe de urn lado a necessidade e do outro a 
soluc;ao para esta, poderiamos citar alguns exemplos bern simples, mas de uma 
visualizac;ao bern basica: 
1) para solucionar uma dor de dente, contamos com o conhecimento e a 
tecnica disponibilizada pelo dentista; 
2) para recuperar urn veiculo, contamos com o profissional mecanico ou 
funileiro; 
3) para edificar urn casa, contamos com o conhecimento do arquiteto e do 
engenheiro, o primeiro para projetar e conceber e o segundo para erigir com 
seguranc;a. 
Nesta mesma linha pode-se enquadrar uma outra necessidade -
cumprimento das obrigat;;oes acess6rias de natureza fiscal-tributaria; trabalhista e 
previdenciaria; contabil e de tributat;;ao federal, tao necessaria quanta ao alivio da 
dor de dentes; a recuperat;;ao de urn veiculo ou a edificat;;ao esplendorosa e segura 
de uma residencia. 
Na 6tica do Dr. Cru, estas tres necessidades sao satisfeitas com o 
envolvimento das partes, bilateralmente. E nao sendo satisfeitas, somente entre 
elas sera resolvida a pendencia, nao envolvendo a terceiros, excet;;ao feita ao 
comportamento por dolo, que se verificado, sujeita seu autor a sant;;oes publicas -
que vao da privat;;ao da liberdade e outras sant;;oes de natureza profissional, como 
perda de licent;;a ou suspensao do exercicio profissional. 
Nao e o que acontece no caso do contabilista como ele comenta abaixo: 
"Quando afirmamos que o contabilista e duplamente responsavel, nao estamos 
querendo dizer. que ele [contabilista] de vera ressarcir em dobro o prejuizo que 
causou ao seu tomador [cliente ou empregador], quando do exercicio regular de 
uma atividade, mas sim, estamos nos referindo a uma nova modalidade de 
responsabilidade, que diferentemente daquela existente entre o paciente e seu 
dentista, vincula o contabilista, tambem, ao credor de seu tomador {cliente ou 
empregado]." 
Diferentemente da situat;;ao do medico, do dentista, do arquiteto, do 
engenheiro, do advogado, o contabilista e urn preposto, que se utilizando do 
mandado (expresso ou tacito) a ele outorgado, se agir com dolo edisto resultar urn 
prejuizo a terceiros, estranhos, em principia, na relat;;ao outorgante [contribuinte] e 
outorgado [contabilista], devera para com este [terceiro], reparar o prejuizo sofrido, 
e o que deixa clara atraves da visao nos exemplos acima, o Dr. Cru. 
Transcrevendo o que diz o C6digo Civil, a respeito dos prepostos, podemos 




Do Contabilista e Outros Auxiliares 
"Artigo 1. 177- Os assentos lanqados nos /ivros ou fichas do preponente, por 
qualquer dos prepostos encarregados de sua escrituraqao, produzem, salvo 
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se houver procedido de ma-fe, os mesmos efeitos como se o fossem por 
aquele." 
"Paragrafo (mico: No exercfcio de suas fun9oes, os prepostos sao 
pessoalmente responsaveis, perante os preponentes, pelo atos culposos; e 
perante terceiros, so/idariamente com o preponente, pe/os atos do/osos." 
Cru discorre ainda sabre a dificuldade da aplicac;ao do instituto da 
solidariedade no exercicio profissional do contabilidade, uma vez que este quando 
contratado depende de forma direta ou indireta do contratante, portanto gerando urn 
conflito na questao de isenc;ao e imparcialidade em alguma tomada de decisao 
contraria aos principios profissionais. 
0 C6digo Civil, tam bern coloca que contabilista pode se negar a praticar atos 
de sua prerrogativa ou inerentes a sua formac;ao profissional. Segundo Cru, outra 
grande inverdade, produto de quem nao conhece este oficio e esta muito distante do 
cotidiano da contabilidade aplicada. Visto que nenhum ato ou fato administrative, 
apreciaveis monetariamente, verificados no estabelecimento, pode deixar de ser 
interpretado e escriturado, haja vista sua influencia no estado ou situac;ao 
patrimonial das sociedades, mesmo que decorra de operac;oes urn tanto quanto 
obscuras ou nao tao transparentes. 
Afinal, se houve alguma movimentac;ao que afeta o patrimonio e resultado 
da empresa havera a necessidade de seu registro, sob pena do nao equilibria entre 
Ativo e Passivo patrimonial. 
No dia-a-dia da empresa, acontecem diversas situac;oes em que o 
contabilista se ve em duvida no seu procedimento, como no exemplo abaixo, 
constante no artigo do Dr. Claudio Cru: 
" ... uma operar;ao de ingresso de recursos para a conta Bancos conta movimento, 
no valor de R$ 10.000, 00. Neste caso uma das partidas e a conta Banco e a outra 
podera ser ... , mas devera existir, sob a pena de prejufzo na harmonia do Balancete 
e do Balanr;o patrimonial. Se o recurso citado for produto de Vendas, nao vemos 
problemas; se for produto de recebimento de Tftulos ou Duplicatas, nao vemos 
problemas; se for oriundo de aporte de recursos dos s6cios, nao vemos problemas. 
Todos os fatos citados permitem a regular escriturar;ao contabil e a existencia da 
indispensavel partida dobrada. Porem, se tratar de aporte de recursos de s6cios 
que nao possuem a devida origem fiscal, como fica o contador? 
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No nosso entender e/e deve simplesmente se ater a informa(}ao prestada pelo 
Administrador da sociedade e contabilizar a credito de conta corrente s6cio, a 
quantia de R$ 10.000,00. Aparentemente o caso esta encerrado mas nao esta 
nao! E neste exato momenta que as novas normas, dispostas ~o C6digo Civil 
brasileiro em vigor, peca e penaliza o profissional, senao vejamos: 
Se a origem do aporte nao pode ser comprovada pe/o s6cio, resta saber de onde 
veio este recurso. Num primeiro momenta pode ter vindo de um emprestimo 
particular do s6cio junto a terceiros, s6 que nao foi passive/ provar isto. De outras 
forma tambem licitas de obten(}ao de recursos pelo s6cio aportante, mas tambem, 
nao foi passive/ provar isso. Assim, somente resta - recursos oriundos de omissao 
de receita fiscal." 
0 ato ilicito e avalisado pelo contabilista, quando assina o balan9o 
patrimonial, poise prerrogativa deste profissional, devidamente habilitado, assinatura 
do mesmo. Mais ate que uma prerrogativa se faz uma obriga9ao. 
E neste momento que ele assume o risco de ter produzido uma pe9a que 
nao retratou a verdade, pois, a contra-partida do deposito bancario de R$ 10.000,00 
nao e recursos aportados pelo s6cio (conta corrente s6cio - Obriga96es da 
sociedade). A contra-partida verdadeira e a venda sem nota fiscal. 0 registro deste 
fato, como foi feito, nao deixa de ser uma maquiagem no Balan9o, para todos os fins 
de direito, inclusive para imputar ao contador uma conduta dolosa, que o levarc:3 a 
responsabilidade solidaria! 
A atribui9ao deste onus e responsabilidade ao contabilista, de forma 
nenhuma vai fazer com que o contribuinte venha a ter urn comportamento 
diferenciado e fa9a tudo dentro da legalidade. Se trata, antes de mais nada, de uma 
questao cultural e de postura trazida de longa data, onde a "Lei de Gerson", de 
levar-se vantagem em tudo, tern vigor e ainda perdura no cenario empresarial. 
Ainda mais com a grande carga tributaria que penaliza ao pequeno produtor e a 
empresa que luta para sobreviver, por isso, nao ha que se crucificar ao empresario 
que tenta "possibilidade" muitas vezes ilicitas, mas penalizar ao profissional da 
contabilidade como "fio-terra" desta questao, tambem e igualmente injusto. 
Ha sim, a necessidade de incentivos do Estado, mas de outras formas, para 
tornar a classe empresarial, aliada nesta campanha, dando dignidade a todo o 
processo. Entretanto, com estas modifica96es do novo C6digo Civil, o profissional 
assume mais uma obriga9ao pesada - a de ser avalista ou fiador de seu cliente, 
cujos valores deste encargo nunca sao conhecidos, destarte, impossiveis de serem 
administrados ou para os quais nao ha como se precaver. 
No fim de seu artigo, Dr. Claudio Cru, resume bern a realidade a que nos 
deparamos no exercicio profissional de contabilista e expoe a sua indigna9ao do 
descaso em rela9ao ao profissional da area. 
"Trata-se de mais uma faceta que atinge o sofrido Contador, que embora de 
profissao nobre, sob todos os pontos de vista, de fundamental importancia social, 
pois e o elo entre o fisco e contribuinte, nunca guardou em sua relat;ao profissional 
o devido reconhecimento social e a contra-prestat;ao justa." 
Por isso, da importancia em termos uma classe unida e ciente de suas 
responsabilidades, bern como do seu importante papel na sociedade, pois e o 
profissional de contabilidade que esta por tras de relevantes informa9oes a 
sociedade e assumindo as fun9oes de controller, passa a desempenhar urn aspecto 
de maior poder decis6rio, portanto, de maior expressao em seus atos profissionais, 
estando a frente de muitas a9oes dentro do meio empresarial e orientando os 
caminhos a serem percorridos, em uma concep9ao centrada em principios de 
honestidade e etica na atuayaO profissional. 
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IV. CONSIDERACOES FINAlS 
Diante da proposta da analise relativa as func;oes do controller e todo o 
contexto onde este esta inserido, notamos que conforme ja observado 
anteriormente, a profissao de controller e as ligac;oes da Controladoria com todos 
pontos criticos de sucesso para qualquer organizac;ao, fazem da profissao urn foco 
de atenc;ao dentro do contexto empresarial. 
Nao e a toa, que muitos profissionais envolvidos nas areas de Contabilidade, 
Financ;as, Economia e Administrac;ao, buscam aprimorar e ter urn maior 
entendimento do que trata e as abordagens que a Controladoria executa e o 
tratamento que se da a gerac;ao de informac;oes originadas pela area de 
Controladoria, que passam a ter uma atenc;ao especial por parte dos empresarios, 
uma vez que antecipando movimentos, evitam custos e por consequencia aumentam 
seus resultados. 
Verificou-se tambem que a necessidade deste profissional ter uma formac;ao 
de base s61ida e que de condic;oes ao mesmo de referenciar decisoes de cunho 
bastante critico em relac;ao a aspectos ambientais, economicos e ate juridicos e 
muito forte, visto que se tornam preocupac;ao para o empresario, uma vez que o 
governo e as instituic;oes cada vez mais forc;am as empresas a terem urn cuidado 
especial com esta parte fiscal, tributaria e societaria. Uma vez que geralmente o 
empresario esta focado em decisoes estrategicas, por vezes, delega a pessoas 
competentes a tomada de decisao em relac;ao aos aspectos tecnicos, no caso seu 
contador ou seu controller, que devera ter respaldo para uma resposta a altura da 
necessidade de seu cliente (interno ou externo). 
A questao da formac;ao do profissional se torna algo muito importante em 
todo este contexto, pois se evidencia atraves das pesquisas efetuadas que quase a 
totalidade dos profissionais atuantes nesta area tern ja cursado sua p6s-graduac;ao, 
constatando que o nivel para se chegar ao exercicio da profissao passa por urn 
processo gradativo de formac;ao em conjunto com a experiencia adquirida no dia-a-
dia de trabalhos direcionados na area. A lideranc;a e outro ponto forte na figura do 
profissional que deve ser ressaltada, pois e pre-requisite para uma atuac;ao que 
atenda as expectativas, em suas atividades, pois esta dentro do perfil de atuac;ao 
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esta figura de forte apelo a comunicac;ao e a liderar as situac;oes em busca de 
resoluc;oes objetivas e que se tornem claras a todos os envolvidos. 
Esperamos que os pr6ximos pesquisadores, tenham em maos material mais 
rico em relac;ao a Controladoria brasileira, uma vez que o enfoque obtido atraves dos 
livros e geralmente centrado em conceitos "importados" e que muitas vezes nao 
refletem a realidade do nosso mercado e da nossa postura de trabalho. Ficou claro, 
que conceitualmente, o contabilista, profissional da contabilidade que geralmente 
esta mais intimamente ligado a figura da Controladoria, pela propria formac;ao que 
fornece maior subsidio ao desempenho exigido, tera que sair em busca de 
atualizac;ao e modificar sua postura de trabalho, para trazer consigo urn aspecto ate 
entao relegado a segundo plano, desde sua formac;ao; a sua efetiva participac;ao no 
processo decis6rio e de gestao, dentro das organizac;oes. 
0 profissional que nao se atualizar estara fortemente impelido ao fracasso, 
pois o mercado e formador de uma massa critica e extremamente produtiva, 
revelando a cada dia urn profissional tentando superar desafios e metas. Por isso, 
da importancia dada ao aprimoramento, a atualizac;ao e a comunicac;ao, 
comunicac;ao esta que e fonte geradora de informac;oes e subsidios de trabalho para 
a Controladoria poder tomar suas decisoes. E aquele profissional que nao estiver 
atento a estes detalhes, estara fora do circuito onde esta informac;ao circula, ficando 
assim, fora do mercado, conseqOentemente, ou desempenhando sub-func;oes, que 
nao o desmerecem, mas que limitam o desenvolvimento deste profissional, deixando 
a cargo de outros, decisoes que poderiam e deveriam ser suas. 
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